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Forord  
Mødeeffektivisering i et ledelsesperspektiv er en undersøgelse af den interne mundtlige ledel-
seskommunikation, set ud fra et mødeeffektiviseringsperspektiv i Fonden Dansk Standard1. 
Vores analyse er lavet med udgangspunkt i Henrik Johannings2 ledelse i forbindelse med afde-
lingsmøderne mellem de to afdelinger ”Salg, Rådgivning” og ”Ledelse & Energi”. Det er et in-
tegreret speciale mellem fagene Virksomhedsstudier og Kommunikation på Roskilde Universi-
tet.  
 
Det er svært at adskille vores fagretninger, og det har heller ikke været vores hensigt at gøre, 
da vores fag supplerer hinanden godt. Det mener vi, at de gør, fordi man ikke kan komme 
uden om, at kommunikationsaspektet i høj grad spiller ind, når man har med organisationer 
og ledelse at gøre. Hvorfor vi mener, at disse to retninger spiller så godt sammen, vil vi uddy-
be yderligere i indledningen til specialet. 
  
Kapitlerne har vi skrevet i et tæt samarbejde. Dog har vi valgt at dele afsnittene op imellem os, 
sådan at personen, der har skrevet det første udkast til de enkelte afsnit og kapitler, er skrevet 
på som hovedskribent. 
 
Katja Helene Eilers Jørgensen er ansvarlig for: Afsnit 1.1, afsnit 1.2, afsnit 3.2.3, afsnit 3.2.4, 
afsnit 3.2.6, afsnit 3.2.7, afsnit 3.2.8, afsnit 4.2.1, afsnit 4.2.3, kapitel 5. 
Nadia Krid-Halberg er ansvarlig for: Afsnit 1.5, kapitel 2, afsnit 3.1, afsnit 3.2.1, afsnit 3.2.2, 
afsnit 3.2.5, afsnit 4.1, afsnit 4.2.2, afsnit 4.2.4, kapitel 8. 
Sammen er vi ansvarlige for: Afsnit 1.3, afsnit 1.4, afsnit 3.2, afsnit 3.3, kapitel 6, kapitel 7, 
kapitel 9. 
 
Vi gør opmærksom på, at vi har valgt at oversætte citaterne fra de analysebærende begreber 
til dansk, således at vi derigennem giver læseren en forståelse af, hvordan vi forstår citaterne, 
deres indhold og budskaber. På den måde mindsker vi forskellen i de forskellige fortolkninger 
og forståelser, der måtte opstå hos læseren og hos os, når citaterne er på engelsk. Samtidig 
                                                           
1
 Herefter FDS. 
2
 Herefter HJ. 
har vi dog valgt at skrive citaterne på deres originale sprog i en tilhørende fodnote, sådan at 
læseren også har denne mulighed for at læse citatet. 
 
Specialet fylder 105 sider, med gennemsnitlig 1951 antal tegn pr. side (inkl. mellemrum). 
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Abstract 
The aim of our thesis has been to focus on meetings as an oral communication channel - done 
from a management perspective. We have thus chosen to analyze what factors determine the 
oral management communication and how these factors govern how effectively the depart-
ment meetings is perceived and how the manager (HJ) can work with these elements in order 
to optimize the potential of the department meetings as a communication channel. 
 
A three-step empirical data collection provides the background for our analysis; respectively 
initial and follow-up interviews with the head of department and the staff as well as observa-
tions at four department meetings. In addition our theory includes the election: Karl E. 
Weick’s sensemaking theory, Watzlawick’s communication theory, Kirkeby’s management 
theory and Schultz’s theory of culture in organizations. Our analysis shows that the manager 
leadership style, leadership skills and management communication affects many different 
aspects including the sensemaking process, which according to all our theorists is essential for 
HJ’s oral management communication. 
 
We can thus conclude that there are many elements that HJ should have in mind in his leader-
ship communication using his management style and leadership qualities. It is important, that 
HJ works with these elements in order to optimize the potential of the department meetings. 
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Kapitel 1 
1.1 Indledning 
Igennem vores to fagretninger; Virksomhedsstudier og Kommunikation, har vi arbejdet meget 
med casestudier af organisering, ledelse, meningsdannelse og kommunikation. Selvom ledelse 
og kommunikation ofte er opdelt rent undervisnings-, litteratur- og teorimæssigt, mener vi 
ikke, at disse processer kan adskilles i virksomhedsregi. Når man studerer organisatoriske pro-
cesser og ledelse især, kan man ikke tale om, hvordan disse fungerer uden at sætte det i en 
kommunikativ kontekst. Uanset hvordan man griber ledelse an, vil man altid kommunikere i 
en eller anden forstand – at ikke kommunikere er også en form for kommunikation, om ikke 
andet opfordrer det i alle tilfælde til en modreaktion og bliver dermed kommunikativt. Som vi 
ser det, vil ledelse derfor altid være kommunikativ, hvilket understøttes af teoretikere som 
Leif Pjetursson (1999; p. 239; 2005; p. 10), Ole Fogh Kirkeby (2001; p. 151 & 159f) og Paul 
Watzlawick (1967; p. 49). 
 
”Lederens evne til at kommunikere indad- og udadtil er i stigende grad blevet den 
udslaggivende faktor for, om en leder lykkes eller ej.” (Pjetursson, 2005; p. 10) 
 
Pjetursson går endda så langt som til at sige, at hvis en leder ikke forstår at udnytte sin kom-
munikation, vil dennes ledelse fejle. En antagelse som vi er enige i. I det tilfælde, hvor en leder 
ikke formår at kombinere sin ledelse med en kommunikativ tankegang og ikke tænker i et af-
sender-modtager perspektiv, vil det gå ud over medarbejdernes tillid og anseelse i forhold til 
denne.  
 
Vi er klar over, at vores teorier normalt er mere opdelt end det vi giver udtryk for her, men vi 
ønsker netop at ændre på denne vanlige opdeling. Derfor er det vores hensigt, at læseren skal 
læse hele specialet med baggrund i den præmis, at ledelse og kommunikation er en og samme 
ting. 
 
At ledelseskommunikation skulle være omdrejningspunktet for vores speciale har hele tiden 
været vores intention. Ledelseskommunikation er, foruden at være et meget omdiskuteret 
emne, også et emne som spænder vidt, og som man kan vælge at undersøge ud fra mange 
interessante perspektiver og vinkler. Under forberedelsen af specialet har vi selvfølgelig tænkt 
over hvilken problemstilling, vi synes kunne være interessant at lave en undersøgelse af, både 
for os og for andre - en problemstilling, der skulle være faglig relevant inden for både virk-
somhedsstudier og kommunikation. I problemfeltet vil vi komme nærmere ind på nogle af de 
tanker og overvejelser, vi har gjort os i den indledende fase. 
 
1.2 Problemfelt 
Vores vidensinteresse har fra starten af specialeskrivningen ligget inden for feltet intern 
mundtlig ledelseskommunikation. Dette er en interesse, som er udsprunget af vores bache-
loropgave, der omhandlede ”Et meningsdannelsesperspektiv på organisering” (Jørgensen et 
al., Forår 2007). Som start på specialet var det vigtigt for os at udvide vores vidensfelt, og gen-
nem læsning af diverse artikler og bøger er interessen for ledelseskommunikation kun steget. 
Det er et felt, som er spændende, netop fordi det er noget som alle organisationer, virksom-
heder og sociale samlinger benytter og som ikke kan undværes. Samtidigt er det interessant, 
fordi det er så uhåndgribeligt og diffust, at man kan have svært ved at finde hoved og hale i, 
hvordan man skal gribe det an, når man ønsker en bedre forståelse af ledelses- og kommuni-
kationsprocesserne. En uhåndgribelighed, som måske samtidig er grunden til, at der endnu 
ikke findes megen forskning på området. 
 
Det er essentielt for en organisation, at kommunikationen er i orden. Uden den ville det være 
svært at koordinere mål og strategier, samt motivere medarbejdere m.v. (Jacobsen og 
Thorsvik, 2002; p. 272f). Vi og andre vil gå så langt som til at sige, at kommunikation er grund-
stenen, for at en organisation kan fungere optimalt (Jacobsen og Thorsvik, 2002; p. 269f). In-
tern kommunikation kan udfoldes på mange måder gennem diverse interne medier, såsom 
intranet, interne nyhedsbreve, medarbejderaviser, mails og selvfølgelig via mundtlige kanaler, 
det være sig formelt som forskellige møder og mere uformelt i form af small talk i kantinen og 
lignende.  
 
Harboe og Strøm fremhæver, at undersøgelser viser, at medarbejdere gerne vil informeres, og 
at de foretrækker den direkte og mundtlige kommunikationskanal, som de regner for at være 
mere troværdig end skriftlige kommunikationskanaler (Harboe og Strøm, 2006; p. 88). Som vi 
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ser det, må betydningen af dette dermed blive, at en medarbejder i langt højere grad finder 
mundtlig kommunikation pålidelig, og derfor tager det mere seriøst, når information bliver 
kommunikeret face-to-face. Det giver derfor mening at prioritere effektiviseringen af de 
mundtlige kommunikationskanaler højere. Dermed bliver det også en vigtig del, at ledere på 
alle niveauer har redskaberne til at kommunikere/lede så optimalt som muligt. En leder skal 
kunne lede sine medarbejdere i den retning, det er ønskeligt for organisationen (Pjetursson, 
2005; p. 10) og skal altså være den som skaber en fælles forståelse hos medarbejderne. Det 
bliver derfor vigtigt, at en leder kan sætte mål og visioner ind i den enkelte medarbejders kon-
tekst. Her er det netop kommunikationen, der bliver redskabet til, at lederen på bedste vis 
kan forsøge at skabe denne fællesforståelse og -mening for medarbejderne, sådan at mål og 
visioner giver mening for dem. Når lederen gennem kommunikation giver medarbejderne mu-
lighed for at se, hvilken indvirkning beslutninger om mål og visioner har for netop deres ar-
bejdsgange, og på hvilken måde de selv kan bidrage til det samlede resultat og fælles bedste, 
påvirker lederen medarbejderne i den ønskede retning for organisationen.  
 
Efter vores mening bidrager god intern mundtlig kommunikation til trivsel, effektivitet og en-
gagement blandt medarbejderne. Til understøttelse af dette postulat er det ifølge Leif Pjeturs-
son en altafgørende kompetence, at ledere i dag kan føre gode dialoger med medarbejdere 
for at skabe resultater, udvikling og fælles meninger (2005; p. 71). Derudover mener Pjeturs-
son at: 
 
 ”personlig kommunikation er den mest effektive form for kommunikation mellem 
mennesker, for på den måde har leder og medarbejdere mulighed for at spørge ind 
til det, vi forstår og ikke forstår; vi har mulighed for at finde ud af, hvad en given 
opgave eller forandring betyder for os, og vi har mulighed for direkte at påvirke 
hinanden” (2005; p. 256).  
 
De føromtalte kommunikationsveje som henholdsvis intranet og medarbejderaviser er selv-
følgelig en måde at skabe fælles meninger for medarbejderne, men som vi skriver, er den 
kommunikationskanal, der bliver taget mest til efterretning i dag, face-to-face kommunikatio-
nen, måske netop fordi face-to-face giver mulighed for dialog som Pjetursson skriver. 
 
Den mundtlige ledelseskommunikation er noget, der foregår konstant i en organisations hver-
dag. For dette speciale har vi valgt at se på den mundtlige ledelseskommunikation i forbindel-
se med afdelingsmøder. Et valg vi har truffet, fordi vi mener, at studier om effektivisering af 
møder i høj grad er nedprioriteret set i forhold til de skriftlige kommunikationskanaler, og at 
undersøgelser viser, at netop den mundtlige kommunikation har størst effekt på medarbejde-
re. Dette er en antagelse, vi gør os på baggrund af den litteratursøgning, vi har udført i forbin-
delse med specialeskrivningen. Hvorfor afdelingsmøderne i nogen grad bliver overset som 
kommunikationskanal, kan der være mange årsager til. En af årsagerne kan være, at mundtlig 
kommunikation som kommunikationskanal virker uhåndgribelig på grund af de mange men-
neskelige faktorer, og det kan synes umuligt at komme frem til et endeligt resultat for, hvor-
dan man bedst muligt effektiviserer dette kommunikations- og ledelsesværktøj. Det er dog 
heller ikke en mulighed i vores øjne at komme frem til ét resultat, hvor man kan sige ”nu ved 
vi, hvordan møder bliver mest effektive”. Vi mener dog, at det er muligt at løfte sløret for nog-
le af de elementer, som kan have indvirkning på ledelseskommunikationen, og dermed hvor 
effektive afdelingsmøder kan blive. 
 
Afdelingsmøder kan bruges til mange forskellige formål, som f.eks. status og drift, information 
omkring implementeringer, ændringer og beslutninger, og til at få medarbejderne til at sam-
arbejde på tværs i organisationen. Samtidig kan det også være en mulighed for at høre, hvad 
kollegaerne har gang i af projekter (videndeling) eller en måde at få medarbejderne til at føle, 
at de bliver lyttet til (dialog). Dette er bare nogle af de formål, vores empiri har ladet os for-
tælle. Mulighederne er mange, og nogle møder bliver måske afholdt for at gøre alle disse ting 
på én gang. I andre tilfælde bliver afdelingsmøder holdt uden, at der er et egentlig formål, 
eller uden at det egentlige formål er klart for mødedeltagerne. Man kan fristes til at sige, at 
møderne bliver holdt for mødernes skyld, og at de derfor hurtigt bliver til spild af tid (Ravn og 
Elsborg, 2006; p. 1) eller bliver til en symbolsk handling fra ledelsens side.  
 
Hvis man går ud fra, at alle mødedeltagerne har en personlig forventning til mødets indhold 
og udbytte, så vil der på mødet være mange forskellige holdninger til mødets præcise formål – 
og det er nøjagtigt, hvad vi har erfaret under vores empiriindsamling. Dermed bliver det svært 
at tilfredsstille alle i forhold til udbyttet af afdelingsmøderne. Det er dog stadig muligt, at en 
deltager går ind til mødet med én opfattelse, og på trods af at dette ikke bliver opfyldt, kan 
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samme person godt synes, at mødet har været effektivt – bare ikke i forhold til det først for-
ventede.  
 
Men ingen møder vil nogensinde blive så entydige, at alle deltagerne går derfra med én præ-
cis fællesforståelse af mødet, da alle har sin egen konstruktion af den givne virkelighed. Det vil 
sige deres egen virkelighedsopfattelse af et møde. Vi er af den opfattelse, at individer handler 
og opfatter ud fra egne definitioner, og derfor tillægger oplevelser forskellige værdier og be-
tydninger. Alligevel lykkedes det i langt de fleste organisationer at samle medarbejderne og få 
dem til at arbejde i den ønskede retning. Men er det muligt at forbedre dette, sådan at der 
måske ikke skal bruges så mange møder og så megen tid, før alle kommer dertil, hvor de ar-
bejder i samme retning?  
 
Som beskrevet ovenfor, finder vi det spændende og nyt at se på den interne ledelseskommu-
nikation i forbindelse med mødeeffektivisering. Vi finder det interessant at analysere på inter-
aktionen mellem leder og medarbejdere, samt den meningsdannelse der finder sted på mø-
derne. Vi finder det yderligere interessant at se på, hvilke elementer der påvirker lederens 
ledelseskommunikation og videre, hvordan dette påvirker mødeeffektiviseringen. Disse inte-
resser ønsker vi at udfolde med baggrund i medarbejdernes forskellige måder at konstruere 
deres egen virkelighedsopfattelse i forhold til mødernes formål. På baggrund af dette lyder 
vores problemformulering som følgende:  
 
1.3 Problemformulering 
Hvilke elementer er bestemmende for HJs ledelseskommunikation, således at afdelingsmø-
derne opleves som effektive? Og hvordan kan HJ arbejde med disse elementer, således at 
afdelingsmødernes potentiale som kommunikationskanal bliver optimeret? 
 
1.4 Arbejdsspørgsmål 
1) Hvilke forskellige opfattelser er der af dét effektive møde i afdelingerne; Salg, Rådgiv-
ning og Ledelse & Energi hos FDS? Herunder betydningen af den kulturelle indvirkning. 
 
2) Hvilken betydning har ledelseskommunikation for effektivisering af møderne? Herunder 
betydningen af ledelsesstil, lederegenskaber og meningsdannelse. 
 
1.5 Begrebsafklaring 
I dette afsnit vil vi give læseren en forståelse for, hvorledes vi forstår de centrale begreber, 
som vi bruger i problemformuleringen, arbejdsspørgsmålene og i specialet generelt, samt 
hvilken værdi vi tillægger disse. Denne begrebsafklaring uddyber de casenære begreber som 
er essentielle for forståelsen af vores problemstilling. Således vil vi først senere i specialet ud-
folde de teoretiske begreber. 
 
Dét effektive møde: 
Set ud fra en socialkonstruktivistisk optik, mener vi ikke, at der kan laves en generel begrebs-
afklaring af dét effektive møde, da opfattelsen af et mødes effektivitet altid vil afhænge af den 
enkelte mødedeltagers (eller forskellige mødedeltageres) synsvinkel. 
 
Ledelsesperspektiv: 
I specialet har vi valgt at analysere på effektivisering ud fra et ledelsesperspektiv og dermed 
koncentreret det til at se på, om afdelingsmøderne er effektive set ud fra HJs ledelsesperspek-
tiv med udgangspunkt i, hvorvidt han får mest muligt udbytte af afdelingsmøderne gennem 
hans ledelseskommunikation, ledelsesstil og lederegenskaber3. 
  
Ledelseskommunikation, ledelse og kommunikation: 
Som vi beskriver i indledningen til specialet, ser vi ledelse og kommunikation som én og sam-
me sag. Derfor, når vi anvender begreberne ledelseskommunikation, ledelse og kommunikati-
on undervejs i specialet, er der fra vores side tale om samme betydning af disse begreber. 
 
Ledelsesstil og ledelsesegenskaber: 
I specialet benytter vi ledelsesbegreberne lederstil og lederegenskaber på baggrund af de tra-
ditionelle definitioner indenfor ledelsesteorien. Således bruger vi lederegenskaber, når vi ana-
lyserer på de personlige egenskaber som lederen besidder og lederstil, når vi analyserer på de 
                                                           
3 Dette perspektiv vil blive diskuteret yderligere i Kapitel 5 – Diskussion af ledelsesperspektiv. 
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redskaber, rammer og teorier en leder kan benytte sig af. Vi synes, at det er vigtigt at have 
begge begreber med i analysen, da vi mener, at en leder rummer begge dele. 
 
Elementer:  
Begrebet elementer bruger vi om de punkter eller forskellige dele i en leders ledelseskommu-
nikation, som det er muligt at arbejde med, for at ledelseskommunikationen kan forbedres. 
 
Bestemmende:  
Med brugen af ordet bestemmende mener vi, på hvilken måde de førnævnte elementer har 
indvirkning på samt er styrende for, hvordan ledelseskommunikationen udspiller sig. 
 
Optimeret:  
I specialet ønsker vi ikke at komme frem til det mest optimale afdelingsmøde eller den mest 
optimale ledelseskommunikation. Vi finder ikke dette muligt, da der altid kan søges en udvik-
ling. Vi mener i stedet, hvordan man kan søge at gøre ledelseskommunikationen som kom-
munikationskanal bedre, end den fremstår på nuværende tidspunkt.  
 
Afdelingsmøderne: 
Vi er bevidste om, at der findes forskellige typer møder med forskellige formål og strategier i 
en given organisation. I vores speciale har vi valgt at lægge vægt på afdelingsmøder, med en 
fast mødecyklus, en klar, ensartet agenda og en fast kreds af mødedeltagere. Hos FDS er afde-
lingsmøderne altid hver fjortende dag, med de samme mødedeltagere fra afdelingerne Salg, 
Rådgivning og Ledelse & Energi. Den faste agenda indeholder blandt andet punkter som status 
og fremdrift. 
 
Som udgangspunkt mener vi, at det kan være svært at definere en bestemt person eller grup-
pe som ejer af et møde som kommunikationskanal, på samme måde som det kan defineres 
for eksempel for en medarbejderavis eller intranettet. Imidlertid mener vi, at nogle møder, 
som eksempelvis afdelingsmøderne i vores case, godt kan være mere eller mindre ejet af den 
person, der udformer agenda og indkalder til mødet. Vi mener derfor, at HJ i vores case er ejer 
af mødet som kommunikationskanal, og at mødet derfor er på HJs præmisser.  
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Kapitel 2 - Casebeskrivelse 
Vi ønsker i dette afsnit at give et overordnet indblik i den case, vi har valgt at samarbejde med 
igennem specialet. Vi vil derfor give en præsentation af virksomheden, FDS og herunder de to 
afdelinger; Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi hvor specialets empiriske undersøgelser 
stammer fra. Således har læseren bedre mulighed for at forstå vores bevæggrunde for nogle 
af de antagelser, vi gør os i løbet af specialet.  
 
2.1 Fonden Dansk Standard 
FDS er en erhvervsdrevet fond under Erhvervs- og Byggestyrelsen og er derudover en privat 
og selvejende virksomhed. Virksomheden udvikler og udgiver standarder, udbyder kurser og 
tilbyder rådgivning inden for forskellige fagområder. FDS er den nationale standardiseringsor-
ganisation i Danmark, som varetager og repræsenterer Danmarks standardiseringsinteresser 
på nationalt og internationalt plan. Udvikling og salg af standarder er derfor FDS’ kerneforret-
ning. Målet med virksomhedens ydelser er blandt andet, at styrke deres kunders konkurren-
ceevne og bæredygtighed. Derudover har FDS et datterselskab, DS Certificering, der tilbyder 
certificering af ledelsessystemer og produkter, samt godkendelse af medicinsk udstyr og byg-
gevarer (Fonden Dansk Standard, Hjemmeside).  
 
2.2 Nye tiltag 
I forbindelse med en ny strategi, der blev indledt i 2007, har ledelsen i FDS foretaget en del 
organisationsændringer. I august 2008 tiltrådte HJ som ny vicedirektør. I sin nye stilling har 
han blandt andet været med til at implementere en ny afdeling; Salg, Rådgivning, da han me-
ner, at salgsressourcer er essentielle for at opnå de fastsatte mål i strategien. Derudover er 
han blevet afdelingschef for denne nye salgsafdeling, samt afdelingen Ledelse & Energi (Se 
evt. Bilag 1 - Organisationsdiagram). I foråret 2009 blev der afskediget flere medarbejdere, 
blandt andet i HJs to afdelinger. 
 
Den nye afdeling, Salg, Rådgivning består af tre medarbejdere, hvoraf to er nyansatte, og den 
tredje er overført fra en anden afdeling i FDS. Afdelingen Ledelse & Energi er også forholdsvis 
nyetableret med otte medarbejdere, der alle er hentet fra andre afdelinger i organisationen.  
 2.3 Afdelingsmøder i Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi 
Afdelingsmøderne, som danner grundlag for vores empiri, er ledet af HJ. Afdelingsmøderne 
finder sted hver fjortende dag, og formålet er hovedsageligt at gøre status og at sikre frem-
drift (Bilag 4, HJ interview; p. 2f). HJ har valgt at holde fælles afdelingsmøder for de to afdelin-
ger, dels fordi han ønsker at skabe synergi mellem afdelingerne, og dels for at etablere et bre-
dere samarbejde og få integreret et større fokus på salgsområdet i Ledelse & Energi. 
  
På mødeagendaen er der hver gang nogle faste punkter, som ifølge HJ skal sikre genkendelig-
hed, sådan at medarbejderne er mentalt forberedt til møderne, uden at de behøver forberede 
sig yderligere. Ud over de faste punkter indeholder dagsordenen ofte punkter med oplæg fra 
medarbejderne.  
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Kapitel 3 - Metodologi og metode 
Dette kapitel er delt i to dele, hvor den første del beskæftiger sig med metodologien i specia-
let og den anden del med vores metode. Den første del afdækker vores videnskabsteoretiske 
ståsted. I denne del vil vi diskutere og reflektere over valget af vores videnskabsteoretiske 
tilgang til specialet og derudover forklare, hvilken indflydelse denne tilgang har haft på vores 
metodiske arbejde. Anden del af dette kapitel vil som nævnt indeholde vores metodiske over-
vejelser – herunder vores argumentation for vores valg af kvalitative metoder, samt en argu-
mentation for de teorier vi har valgt og fravalgt at benytte. Metodeafsnittet skal give læseren 
et indblik i den rejse, vi har været igennem, det vil sige vores refleksioner og erkendelser un-
dervejs i specialets udvikling. 
 
3.1 Metodologi 
Videnskabsteori er nødvendigt og uundgåeligt i den samfundsvidenskabelige forskning. Det er 
den der afgør, hvorledes vi besvarer vores problemformulering (Seale, 2004; p. 49). På bag-
grund af dette ønsker vi at redegøre for vores videnskabsteoretiske ramme til gennemførsel af 
specialet. 
 
Som vi beskriver i problemfelt og problemformulering, er vores vidensinteresse for undersø-
gelsen, at se på den interne mundtlige kommunikation i et ledelsesperspektiv mellem afde-
lingsleder og medarbejdere. Herunder hvilke elementer HJ kan arbejde med, således at han 
får mest muligt ud af afdelingsmødernes potentiale set ud fra hans ledelsesperspektiv. Da 
vores interessefelt både inkluderer individer, og i endnu højere grad også det sociale forum, er 
det nødvendigt at vores videnskabsteori favner både det individuelle og strukturelle perspek-
tiv. Den socialkonstruktivistiske tilgang fokuserer blandt andet på relationer mellem individer i 
en social kontekst. Vi har derfor valgt at læne os op ad denne videnskabsteoretiske retning, da 
dette stemmer godt overens med vores egen overbevisning om, at en analyse omhandlende 
mødeeffektivisering kun kan ses ud fra de fælles relationer, der opstår heri. 
 3.1.1 Socialkonstruktivismen4  
Socialkonstruktivisme er en samlet betegnelse for en række forskellige teorier, som alle om-
handler kultur og samfund. Denne videnskabsteoretiske tanke beskæftiger sig med relationer 
mellem mennesker og de strukturer, der skabes i disse relationer (Phillips, 2002; p. 4f). En 
samlet betegnelse for de socialkonstruktivistiske tilgange er; en kritisk tilgang til viden, viden 
er historisk og kulturelt bestemt, at det er i de sociale processer, at viden skabes og vedlige-
holdes, de sociale handlinger er betingede af den socialt konstruerede viden og sandhed 
(Burr, 1995; p. 3ff). Vi tillægger os disse perspektiver, da vi ser undersøgelsen af den interne 
mundtlige ledelseskommunikation i FDS som en kontekstbestemt undersøgelse, der er betin-
get af de historiske og kulturelle processer, der går forud for både vores tilstedeværelse og 
møderne selv. Den socialkonstruktivistiske tilgang åbner desuden op for vores egen antagelse 
om, at alle individer har forskellige forståelser af, hvad der er effektivt i en møderelation, hvil-
ket har haft stor indflydelse på vores problemstilling. 
 
Det fokus socialkonstruktivismen lægger på relationen, den fælles fortolkning, sproget m.m. 
stemmer desuden godt overens, med det vi ønsker at få ud af vores observationer og inter-
views. Dette skal ses i forhold til, at vi ligesom socialkonstruktivismen ser observation og in-
terview som en social interaktion, hvor både vi som forskere og aktørerne i undersøgelsen er 
med til at forme situationen og dermed også resultatet af vores speciale. 
 
3.2 Metode  
Vi vil i dette afsnit beskrive, hvorledes vi har grebet vores undersøgelse an, samt åbne op for 
nogle af de refleksioner vi har gjort os i forbindelse med valg af metodiske værktøjer, og de 
erkendelser vi har gjort os undervejs. 
 
Den socialkonstruktivistiske tilgang til vores undersøgelsesområde har betydning for, hvordan 
vi anskuer det undersøgelsesområde, vi er interesserede i, hvordan vi metodisk går til vores 
                                                           
4 Inden for den samfundsvidenskabelige og den humanistiske retning benyttes der to forskellige stavemåder af 
dette begreb: Socialkonstruktivisme og Socialkonstruktionisme (Hansen & Sehested, 2003; p. 9). Vi har i specialet 
valgt at benytte første stavemåde. 
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felt, samt hvordan vi bearbejder vores data. Derfor vil dette afsnit også være præget af vores 
videnskabsteoretiske ståsted. 
 
Vi har valgt vores videnskabsteoretiske optik ud fra et ønske om at belyse de konstruktioner, 
der former vores analysefelt, og hvilke dynamikker, der herigennem bliver skabt. For at kom-
me til en besvarelse af vores problemformulering var vores ønske at se nærmere på, hvilke 
meninger og konstruktioner vores aktører skabte i samspil med hinanden i mødesituationer-
ne. Dette gjorde vi ved at udføre interviews med afdelingslederen samt flere medarbejdere 
både før og efter fredagsmøderne (Bilag 4 – Transskriberede interviews). Denne empiri har vi 
valgt at bruge i samspil med videoobservationer af afdelingsmøderne (Bilag 5 - Mødeobserva-
tioner). Ud fra disse har vi fået et indblik i deres individuelt konstruerede virkelighed, og sam-
tidigt fået et indblik i det forum, hvor deres fælles sociale virkelighed bliver skabt. 
 
Vi gik ind til afdelingsmøderne hos FDS med forestillingen om, at der på forhånd var fastlagt 
nogle overordnede rammer for afdelingsmøderne. Det vil sige, at vi gik ind til et informati-
onsmøde (ifølge HJs udsendte dagsorden), hvor vi kendte til dagsordenen, og hvor mange 
medarbejdere der ville være til stede. Men vi kunne ikke umiddelbart vide noget om, hvordan 
situationerne og interaktionen blandt mødedeltagerne ville udfolde sig. Da vi har valgt den 
socialkonstruktivistiske tilgang, mener vi samtidig også, at vi i situationerne har været med til 
at konstruere feltet med vores egen tilstedeværelse.  
 
Kvalitativ metode - velegnet til eksplorativ forskning 
Vi vil her argumentere for, på hvilken måde vores kvalitative metoder understøtter vores vi-
denskabsteoretiske tilgang i specialet. 
 
Gennem hele specialet har det været vores hensigt at lade os styre af empirien inden for vores 
interessefelt. Derfor var det også naturligt for os at begynde på empiriindsamlingen som det 
første, allerede inden teorien lå helt på plads. Dog har vi fra vores bachelor, som nævnt, været 
inspireret til at benytte Karl E. Weicks teorier om meningsdannelse. Man kan derfor sige, at vi 
har valgt en kombination af at være eksplorative og lade os inspirere af teorien.  
 
Med vores eksplorative tilgang blev empirien det vi ønskede at undersøge, og ikke et ønske 
om at afprøve teorien. Vi har valgt at lade os styre så meget som muligt af empirien, fordi vi 
finder det mere relevant at se på et stykke virkelighed end at afprøve, om en enkelt teori fun-
gerer i praksis. Vi har således fundet det mere interessant at prøve at forstå nogle af de me-
kanismer, som man oplever hver dag i alle organisationer. 
 
På baggrund af vores socialkonstruktivistiske tilgang er vores metodiske tilgange af kvalitativ 
karakter. De kvalitative metoder kan bidrage til at skabe en forståelse for en række fænome-
ner frem for at forsøge at redegøre for dem. Vi mener således, at den bedste metode til at 
undersøge vores felt på, ikke kun er at redegøre for, hvad der foregår i mødesituationerne. 
Desuden mener vi, at det er væsentligt at forstå de bagvedliggende mekanismer og elementer 
for, hvorfor møderne udspiller sig som de gør. Kun med dette som udgangspunkt mener vi, at 
det bliver muligt at forstå mødesituationerne og derigennem få øje på de situationer, hvor 
man kan forbedre ledelseskommunikation.  
 
Dog er det nødvendigt at redegøre, før det er muligt at forstå, hvad der foregår på møderne, 
hvilket er grunden til at vi har valgt at have et redegørende arbejdsspørgsmål, og at det er 
vigtigt at redegøre for medarbejdernes forskellige opfattelser af, hvad et effektivt møde er (i 
deres optik), for at forstå, hvad HJ bør have in mente, når han kommunikerer til medarbejder-
ne på møderne. Vi mener, at dette er relevant, fordi denne viden vil påvirke hans ledelse. 
 
Vores ønske for dette speciale har blandt andet været at udforske det valgte felt samt tilegne 
os nye oplevelser og erfaringer om dette fænomen; mødeeffektivisering gennem forbedret 
mundtlig ledelseskommunikation. De kvalitative metoder har givet os muligheden for at være 
til stede i de situationer, hvor det vi gerne vil vide mere om foregår. Kvantitative metoder, 
såsom spørgeskemaer ville ikke have givet det samme udbytte. Vi mener, at den personlige 
kontakt har givet os muligheden for at komme nærmere den præcise mening med responden-
ternes beskrivelser af mødesituationerne, idet vi har haft muligheden for at spørge mere ud-
dybende ind til de enkelte svar vi har fået (Kvale, 1997; p. 42). Vi mener derfor, at kvalitative 
metoder har været de mest velegnede i henhold til besvarelse af vores problemstilling.  
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3.2.1 Kombinationen af to forskellige metodetilgange 
Hvorfor vi har valgt at benytte os af en kombination mellem de to forskellige kvalitative meto-
der, observation og interview, vil vi redegøre for i dette afsnit. Hensigten er at forklare på 
hvilken måde vi mener, at de to metoder komplementerer hinanden og hvordan de bidrager 
til at besvare vores problemformulering bedst muligt.  
 
Ifølge Bente Halkier giver det mening at anvende flere forskellige undersøgelsesmetoder, da 
der altid vil være flere fortolkninger af et givent fænomen (Halkier, 2002; p. 18):  
 
”[… det] højner validiteten af undersøgelsens resultater, hvis kombinationen af fle-
re metoder kan producere viden om fænomenets forskellige dimensioner eller for-
tolkninger.” (Halkier, 2002; p. 18) 
 
På baggrund af ovenstående citat har vi derfor fundet det hensigtsmæssigt at benytte os af to 
forskellige kvalitative metoder. Observation som metode har vi anvendt for at få indblik i den 
interaktion, der foregår i kommunikationssituationen.  Interview har vi først og fremmest be-
nyttet for at få indsigt i, hvilke forskellige opfattelser der er af, hvad et effektivt møde er. Der-
udover har vi brugt opfølgende interviews for at se, om udtalelserne fra leder og medarbejde-
re stemmer overens med det sagte under de indledende interviews. Dermed har vi fået flere 
forskellige perspektiver og fortolkninger af mødesituationerne og ikke kun vores egne anta-
gelser og fortolkninger. De opfølgende interviews har desuden givet os muligheden for at få 
svar på vores undren og tvivlspørgsmål, som opstod undervejs til møderne. Gennem disse 
metoder har vi skabt et indblik i de processer, der finder sted ved afholdelse af afdelingsmø-
der.  
 
Ud over interview og observation, mener vi at en god måde, hvor vi har kunnet opnå indsigt i 
situationer, der har undret os undervejs, har været at stille opklarende spørgsmål til aktørerne 
i andre, mere uformelle sammenhænge. Ved at vende tilbage til vores respondenter og stille 
spørgsmål, har vi haft mulighed for at opnå indblik i, hvordan de selv definerer de situationer, 
vi har undret os over, og som vi har fundet interessante i vores analyse af empirien (Strati, 
2003; p. 60ff). Det har for os været en god fremgangsmåde i de tilfælde, hvor det ikke har væ-
ret muligt at vende tilbage til empirien i form af videooptagelser og lydfiler, og gense/genhøre 
de situationer, der har undret os, og hvor vi har ønsket en mere uddybende forklaring af re-
spondenternes svar og ageren, uden at det er blevet til gisninger fra vores side. Gennem vores 
egen undren har vi opnået en øget indsigt i aktørernes livsverden. 
 
3.2.2 Tretrins-empiriindsamling 
En ting er, at vi har valgt at benytte os af to kvalitative metoder, som vi mener giver os mulig-
heden for et mere nøjagtigt billede af de processer, som vi ønsker at analysere på. Noget an-
det er den fremgangsmåde, hvorpå vi har valgt at bruge disse kvalitative metoder – som vi har 
kaldt en tretrins empiriindsamling.  
 
Vi har valgt at kombinere metoderne på en sådan måde, at vi får åbnet op for både ”før, un-
der og efter” mødet. Denne fremgangsmåde har gjort, at vi har fået et bredere perspektiv på 
hele vores interessefelt. Vi har fået mulighed for at spørge ind til HJs og medarbejdernes 
umiddelbare holdning til vores interessefelt og til møderne generelt. Vi har desuden fået mu-
lighed for at se, hvad der foregår i situationerne og vi har til slut fået HJs og medarbejdernes 
retrospektive/efterrationaliserede syn på, hvad det var der skete på møderne. Dette synes vi 
har givet vores analyse en spændende drejning. 
 
3.2.3 Observation som metode 
Vores observationer har tjent det formål, at vi har haft muligheden for direkte i situationerne 
at se, på hvilken måde det har indflydelse på meningsdannelsen og ”den gode” kommunikati-
on, at medarbejdere og ledere træder ind i mødelokalet med forskellige forventninger og 
skjulte dagsordner. Det er vores antagelse, at forskellige forventninger vil give større flerty-
dighed og formodentlig også vil have indflydelse på den mundtlige kommunikation og dermed 
på effektiviseringen af møderne. Gennem vores observationer har vi haft mulighed for at ana-
lysere på interaktionen mellem mødedeltagerne, og derigennem kan vi i analysen sige noget 
om de situationer (processer), der har fundet sted på møderne.  
 
Vi har begge gode erfaringer med at benytte filmoptagelse som metode til at observere inter-
aktion, og har derfor valgt at benytte samme teknik i vores speciale. Gennem vores optagelser 
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af afdelingsmøderne hos FDS har vi haft mulighed for at genopleve situationerne og derefter 
skrive det ned, som vi har fundet brugbart i vores vidensproduktion. Disse data er den viden, 
som vi senere vil anvende i analysen samt i konklusionen.  
 
Til at give en indsigt i hvilke overvejelser vi har gjort os i forbindelse med brug af film som ob-
servationsmetode, tilslutter vi os Paul S. Goodmans argumenter i hans artikel fra 2004. 
Goodmans artikel handler om kombinationen mellem det at forske og benytte film som do-
kumentation af ens felt. I vores tilfælde agerer vi både som forskere, filmproducenter og pub-
likum. Forskellen mellem Goodmans artikel og vores metodiske arbejde er, at Goodman laver 
film for at vække interesse hos publikum, vi derimod bruger film til at dokumentere, hvad vi 
ser og oplever hos FDS. Man kan sige, at vi er publikum til vores egen dokumentarfilm.  
 
Ved at kunne gense møderne hos FDS, har vi haft mulighed for at observere situationerne 
flere gange. Dette har givet os adgang til at opdage nye aspekter, som ellers umiddelbart ville 
være svære at få øje på ved første møde med situationen.  
 
”Film er et godt visuelt formidlingsredskab af tavs viden i strategiske beslutnings-
proces-situationer, et uventet resultat”
5
 (Oversættelse af Goodman, 2004; p. 325) 
 
Som citatet giver udtryk for, er der ved filmdokumentering større mulighed for at opdage tavs 
viden samt komme frem til resultater, som ikke umiddelbart er forventet. Med tavs viden me-
ner vi den viden, som falder mødedeltagerne naturligt, og som ligger i kulturen – det er viden 
de ikke tænker over, at de ligger inde med, og som derfor har svært ved at blive ændret på. 
Disse observationer ville muligvis gå tabt ved anvendelse af andre observationsmetoder, som 
eksempelvis noter.  
 
Observationsteknikker 
Vi har gjort brug af to observationsteknikker. Det har vi gjort ved at kombinere den ikke delta-
gende observationsform og den direkte observationsform.  
 
                                                           
5
 Original tekst: ”The film is a great visual representation of tacit knowledge in strategic decision-making situa-
tions, an unexpected outcome.” 
I den ikke deltagende observationsform står observatøren (vi) udenfor eller i baggrunden som 
en flue på væggen og observerer. I vores tilfælde sad vi begge i baggrunden af lokalet og ob-
serverede mødet, med et kamera i hjørnet. Ved at være fluen på væggen, har vi haft mulighed 
for straks efter møderne at spørge ind til de observerede situationer i de opfølgende inter-
views.  
 
Den direkte observation er, når de udforskede (mødedeltagerne) ved, at de bliver observeret 
og også er bekendt med formålet for observationen (Andersen, 2003; p. 199). Det var således 
både vigtigt for os, såvel som for HJ, at vi fra starten præsenterede os selv for medarbejderne i 
afdelingerne Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi. På denne måde blev mødedeltagerne be-
kendt med os og vores speciale, inden vi gik i gang med vores empiriindsamling.   
 
3.2.4 Interview som metode 
Ved udelukkende at observere ville vi kun have fået vores egne subjektive gisninger omkring, 
hvad medarbejderne føler og tænker omkring afdelingsmøderne. Ved at sammenligne vores 
resultater med medarbejderens udsagn, mener vi at have øget kvaliteten og validiteten af 
vores resultater. Denne anden vinkel på vores empiri giver os noget ekstra i analysen, og vi vil 
her beskrive på hvilken måde. 
 
Vores interesse var i starten ledelseskommunikation, og vores første interviews var derfor 
hovedsageligt møntet på HJ. Men allerede efter første møde så vi en mulighed for en ny pro-
blemstilling, som vi fandt mere relevant for effektiviseringsperspektivet. Denne nye problem-
stilling fordrede også, at vi ændrede i bredden på vores interviews. Vi fandt det således lige så 
vigtigt at interviewe medarbejderne, fordi deres individuelle mening omkring effektivisering, 
samt deres forventninger til de afholdte møder, har stor relevans, når vi analyserer på HJs 
ledelseskommunikation på møderne. 
 
Kvale sammenligner intervieweren med en minearbejder der ”søger efter klumper af essentiel 
mening. […] Der findes en viden i interviewpersonens indre der venter på at blive afdækket, 
ubesmittet af minearbejderen” (Kvale, 1997; p. 17).  
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Ved at interviewe medarbejderne og afdelingslederen individuelt både før og efter afdelings-
møderne, har det, som Kvale giver udtryk for, givet os mulighed for at spørge ind til deres sub-
jektive opfattelse af møderne – muligheden for at kortlægge deres personlige viden. Styrken 
ved de opfølgende interviews har været, at vi har fået medarbejdernes egne refleksioner over 
mødeafviklingen. Det er dermed blevet muligt for os at se, hvilke forskellige forventninger de 
har til mødernes indhold og formål. Oplysninger, som vi i høj grad mener, kan være relevante, 
når vi vil forsøge at analysere os frem til de elementer, som er bestemmende for HJs ledelses-
kommunikation og for optimeringen af afdelingsmøderne. 
 
I vores interviews med HJ har vi selvfølgelig været klar over, at vi har en indvirkning på hans 
svar, fordi HJ i interviewene har haft mulighed for at reflektere over sin egen ledelse og mø-
dets udvikling samt indhold i en sådan grad, at det godt kan lyde lidt for korrekt, når han sva-
rer, da det formentlig er alle lederes mål og intention at lede sine medarbejdere på bedste vis. 
Selvom dette formentlig også er ønsket, er det ikke altid sådan, det folder sig ud i praksis. Når 
vi har spurgt HJ om noget vedrørende hans ledelse, har vi derfor været opmærksomme på, at 
vi påvirker ham (bevidst - ubevidst) til at svare på den korrekte måde i stedet for at give et 
realistisk svar og billede. Denne fare er ikke mulig at undgå i interviews, da det ofte er sådan, 
at den interviewedes fokus skærpes omkring, det der bliver spurgt ind til. Vi har derfor været 
opmærksomme på dette faresignal, forholdt os kritiske til hans udsagn og været bevidste om-
kring vores egen indflydelse på HJs udtalelser. 
 
Interviewteknikker 
Vi har tidligere beskrevet den eksplorative tilgang, som vi fra start har haft til feltet, og som 
også har været inspiration til anlæggelsen af vores interviews. Det har fra specialets begyndel-
se været klart for os, hvad vores interessefelt var, men den eksplorative tilgang har gjort det 
muligt for os at lege med forskellige vinkler på emnet, og hvilken fokus vi mere præcist har 
ønsket at lægge i specialet. Dette skal ses i forhold til, at hver gang vi har været ude og inter-
viewe og observere, er der dukket nye spændende problemstillinger op, som vi har kunnet 
spørge ind til de efterfølgende gange. Derfor har vores interviews i høj grad båret præg af at 
være samtale-interviews. Igennem disse samtaler med medarbejderne, især de opfølgende, 
har det været muligt at give anledning til refleksion hos medarbejderen over de hændelser, 
der er forløbet på møderne (Kvale, 1997; p. 18).  
 ”Man forfølger på en gang spor, retninger og signaler, der informerer ens forsk-
ningsspørgsmål, og gør samtidig løbende plads til det uventede” (Staunæs & Søn-
dergård, 2005; p. 56). 
 
Vi har hele vejen igennem været åbne for nye interessante og uventede problematikker i in-
terviewsituationerne. For at holde fokus inden for vores vidensinteresse har vi valgt at benytte 
en semistruktureret interviewguide. Derved sikrede vi os en struktur og en rød tråd i inter-
viewenes karakter. Vores eksplorative tilgang har medført, at vi har ændret i vores interview-
guide fra møde til møde. Derfor kan man i disse se en udvikling (Bilag 2 - Interviewguides). Vi 
er opmærksomme på, at et interview aldrig vil blive en samtale mellem ligestillede parter. Det 
er os, der har introduceret medarbejderne for interviewemnet, og selvom hensigten har væ-
ret at blotlægge deres holdninger til vores spørgsmål, har vi alligevel forfulgt bestemte svar 
mere kritisk end andre på baggrund af vores egen viden (Kvale, 1997; p. 19). 
 
Ved det første møde hos FDS udførte vi kun et indledende interview med HJ, samt et opføl-
gende interview med en enkelt medarbejder. Disse to interviews gav os en indsigt i de infor-
mationer, som vi fremover ønskede at få ud af vores empiri. Vi ændrede derfor vores proce-
dure og for de næste tre møder vi observerede, interviewede vi afdelingslederen HJ, både før 
og efter. Med medarbejderne valgte vi, lidt anderledes, hver gang at interviewe to til tre for-
skellige personer, men stadig både før og efter møderne. Derved har vi fået interviews med 
næsten alle medarbejderne i afdelingerne. Alle interviews er optaget på diktafon og senere 
hen transskriberet i fuld længde. Det har været vigtig for os at interviewe så mange forskellige 
personer som muligt, da vi mener, at effektive møder hverken kan dokumenteres eller afvises 
ved kun at spørge ind til en enkelt medarbejders holdning.  
 
Ifølge Kvale vil der altid være nogle personer, der siger meget, og er mere velformulerede end 
andre (Kvale, 1997; p. 150).  Dette kan vi nikke genkendende til på baggrund af de oplevelser, 
som vi har haft med medarbejderne undervejs i vores empiriindsamling. Således har vi oplevet 
nogle, der ikke har sagt så meget på møderne eller under interviewene, men som derimod har 
foldet sig ud, når det har været i mere uformelle sammenhænge. Ligeledes har vi oplevet per-
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soner, som har sagt en ting, når diktafonen har været slukket og noget andet, når den har væ-
ret tændt. Denne oplevelse vil blive analyseret yderligere i afsnit 6.2 – Analysedel to. 
 
3.2.5 Forskerens rolle  
Det er klart, at vi har gjort os overvejelser med hensyn til vores egen påvirkning af den ind-
samlede empiri. Vores blotte tilstedeværelse under møderne kan have indvirkning på de til-
stedeværende aktører i form af ændret adfærd. Kameraet, som vi som nævnt har valgt at bru-
ge til dokumentation, kan ligeledes have stor indflydelse på aktørernes ageren i visse situatio-
ner. De observationer, som vi foretager, vil uden tvivl blive påvirket af vores tilstedeværelse, 
da aktørernes adfærd og interaktion bliver påvirket af den unaturlige situation, der opstår, når 
”fremmede” personer er til stede. Det vi observerer, er en proces, vi selv er en del af. Altså er 
vi en del af meningsdannelsen i processen (Olsen i Fuglsang og Olsen, 2004; p. 445).  
 
Dog mener vi, at i kraft af at vores tilstedeværelse i mødesituationerne har fundet sted over 
flere måneder, har aktørerne til en vis grad vænnet sig til vores tilstedeværelse. Derudover 
har vores hyppige tilstedeværelse givet os indsigt i, hvilke roller medarbejderne ”indtager”, alt 
efter hvilke situationer de befinder sig i. 
 
Under interviewene observerede vi, at når diktafonen var tændt, talte respondenten som, 
hvis HJ var til stede. Dette på trods af, at vi havde informeret om anonymitet mv. Anderledes 
så det ud, når diktafonen var slukket, her talte respondenten frit og åbenhjertet til os. Udover 
dette og den tidligere nævnte påvirkning af vores respondenters svar, gennem de spørgsmål 
vi stillede, observerede vi ikke andre radikale adfærdsændringer, hverken på møderne eller 
under interviewene. 
 
3.2.6 Valg af case 
For selve analysen og undersøgelsen af vores interessefelt var det ikke essentielt, hvilken virk-
somhed vi valgte. Det kunne for så vidt være en hvilken som helst virksomhed, så længe det 
bare var en, hvor rammerne omkring et afdelingsmøde var til stede. Vi har derfor været me-
get glade for hurtigt at få en aftale med Nadias arbejdsplads, FDS, som gav os mulighed for at 
lave vores empiriindsamling i en afdeling hos dem. Vi har været opmærksomme på at benytte 
os af en anden afdeling end den Nadia arbejder i, da vi ikke ønskede, at hendes arbejdsrelati-
on skulle have indflydelse på vores interviewsituationer og de efterfølgende resultater. Vi har 
været opmærksomme på faldgruber ved dette valg, men derudover mener vi kun, at det har 
givet os positive muligheder for yderligere informationer, foruden vores observationer og in-
terviews. Nadias tilstedeværelse mellem afdelingsmøderne har givet os en mulighed for at få 
et større indblik i den generiske subjektivitet (kulturen) hos FDS. 
 
Der vil altid være forskel på, i hvilke afdelinger og i hvilke virksomheder man vælger at lave sin 
undersøgelse. Vi er derfor klar over, at vores undersøgelse i høj grad vil være præget af de 
mennesker og de subkulturer, der har været til stede i netop de afdelinger, hvor vi har valgt at 
observere. På grund af fyringer, sammensmeltninger af afdelinger og en ny afdelingsleder, der 
også er vicedirektør, er omstændigheder i denne afdeling en anden, end hvis vi havde valgt en 
afdeling, hvor rammerne ikke i lige så høj grad var blevet ændret for nylig. Vi mener dog, at 
interaktion og meningsdannelse langt hen ad vejen er den samme uanset situationen, men at 
disse processer, i en afdeling som den vi har valgt, vil være lettere at få øje på, netop fordi 
ulighederne er større end de måske ville være andre steder. 
 
3.2.7 Empiribearbejdning 
Vi har valgt to forskellige metoder til bearbejdelse af vores empiri. På baggrund af vores tidli-
gere erfaringer med empiribearbejdning, vurderede vi, at den bedste metode til at bearbejde 
vores interviews, var at skematisere dem (Bilag 3 – Tematiseringsskema).  Vores interview-
guider gjorde det muligt at sammenligne respondenternes svar ved hjælp af simpel skemati-
sering, hvilket gav os et bedre overblik. 
  
Til hjælp for vores egen forståelse og overblik af observationerne har vi skrevet noter om de 
situationer, som vi har fundet interessante i forhold til besvarelse af vores problemstilling. Vi 
har derfor valgt som bilag kun at vedlægge selve optagelserne på dvd og at henvise til tids-
punkterne, hvor situationerne finder sted. 
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3.2.8 Validitet, reliabilitet og generaliserbarhed 
Da vi har til hensigt at gennemsigtiggøre vores resultater bedst muligt, vil vi kort redegøre for, 
hvordan vi har forsøgt at sikre reliabiliteten og validiteten i undersøgelsen. Vi vil derudover 
kort komme ind på generaliserbarheden af vores analyseresultater. 
 
For at sikre reliabiliteten i undersøgelsen har vi, som nævnt i afsnittet om observationsteknik-
ker, filmet de afdelingsmøder vi har observeret6. På den måde har det været muligt for os at 
gense de situationer, hvor vores interviewrespondenter interagerer i de situationer, som er 
omdrejningspunktet for vores analyseramme. 
 
Vi har til de indledende og opfølgende interviews med HJ og medarbejderne optaget med 
diktafon og derefter transskriberet dem. Først transskriberet af den ene af os og dernæst 
gennemlyttet og læst af den anden for at sikre nøjagtigheden. Via udskrifterne af vores inter-
views har det været lettere at skabe overblik og sammenligne respondenternes udtalelser. 
Vores valg af ikke at filme de indledende og opfølgende interviews med kamera har vi taget på 
baggrund af, at der i disse situationer ikke har været en interaktion med andre fra afdelingen, 
som vi senere hen skulle bruge til vores empiri. Desuden virker en diktafon i mindre grad for-
styrrende for den interviewede og det har selvfølgelig været vores ønske at påvirke vores re-
spondenter mindst muligt. I enkeltstående tilfælde var der ikke mere plads på diktafonen og 
et videokamera blev derfor brugt i stedet, dog uden at filme direkte på medarbejderen. Disse 
interviews er blevet transskriberet på samme vis som de andre interviews. 
 
I interviewsituationerne har den ene af os fungeret som den primære interviewer, mens den 
anden har fungeret som den sekundære. Vi har på eksplorativ vis fulgt respondenternes svar 
og stillet afklarende spørgsmål undervejs. Disse er blevet udfoldet af vores semistruktureret 
interviewguides. Vi har så vidt muligt forsøgt at lade respondenterne tale frit, så påvirkningen 
af deres svar har været mindst mulig (Kvale, 1997; p. 231). Vi har begge taget notater under 
observation af møderne, i de situationer der kunne have relevans for de opfølgende inter-
views. Således har disse båret præg af, hvad der er gået forud på møderne. 
                                                           
6 På grund af tekniske problemer har det ikke været muligt at filme tredje afdelingsmøde med videokamera, men 
i stedet benyttede vi en diktafon. Vi har valgt ikke at transskribere tredje afdelingsmøde, men hvor det har været 
nødvendigt, har vi valgt at tage uddrag ud og beskrive dem i analysen. 
 Når vi taler om ikke at bruge kamera, og at vi har forsøgt at lade respondenterne tale så frit 
som muligt, i begge tilfælde for ikke at virke forstyrrende i forhold til deres ”normale” jeg, er 
vi selvfølgelig godt klar over, at vi altid har en hvis indvirkning, hvilket i vores tilfælde er kom-
met til udtryk, når medarbejderne har sagt et med mikrofonen slukket og noget andet, når 
den har været tændt. Dette har vi forsøgt at imødekomme ved også at inddrage de ting, der 
er blevet sagt uden for vores egentlig empiriindsamling i specialet. 
 
Vedrørende generaliserbarhed må vi erkende, at den humanistiske opfattelse; at alle situatio-
ner er unikke, og derfor er usammenlignelige, i sin enkelthed er rigtig (Kvale, 1997; p. 227). 
Men vi mener, at på trods af at alle situationer vil være forskellige fra hinanden, så kan nogle 
situationer være så ens, at forståelsen af én situation, vil kunne hjælpe til forståelse af andre 
situationer. Vi siger dermed ikke, at vores resultater vil kunne anvendes i enhver intern ledel-
sessituation, hvor en leder ønsker at optimere sine afdelingsmøder gennem ledelseskommu-
nikationen. Dette kræver i så fald, at man først undersøger lighedsforhold m.m. Det er derfor 
op til læseren af vores speciale at afgøre, om resultaterne af vores analyse kan bruges i andre 
sammenhænge. Vi mener dog godt at kunne sige, som så mange andre har sagt før, at de en-
kelte dele såsom kulturen, lederens adfærd og virksomhedsstrukturen, har stor betydning for, 
hvordan møderne kan effektiviseres i de enkelte virksomheder. Ligeså mener vi også, at der i 
enhver ledelseskommunikation vil være elementer, som er bestemmende for ledelseskom-
munikationens effektivitet, og det er derfor et spørgsmål for den enkelte leder, om at arbejde 
med disse. 
 
3.3 Valg og fravalg af teori 
I dette afsnit vil vi give læseren et overblik over, hvilke teoretiske valg og fravalg vi har gjort 
os. Til de valgte teoretikere vil vi begrunde, hvorfor det netop er disse vi har valgt. Herunder 
vil vi beskrive på hvilken måde vi mener, at teorierne bidrager til specialet, hvilken del af pro-
blemformuleringen de kan være med til at besvare, og afslutningsvis på hvilken måde de sup-
plerer hinanden.  
 
 K
ap
it
el
 3
 -
 M
et
o
do
lo
gi
 o
g 
m
et
o
d
e 
31 
 
Fravalg af teori 
Under vores udvælgelse af teorier var Ib Ravn i specialets opstartsfase en teoretiker, vi ville 
benytte os af. Men vores løbende udvikling og erkendelser førte os til den beslutning, at det 
var en teori, vi måtte fravælge, idet den ikke stemmer overens med vores videnskabsteoreti-
ske ståsted. Ifølge vores opfattelse har Ib Ravn et meget positivistisk syn på at finde løsningen 
til dét effektive møde, da teorien bærer meget præg af såkaldte how-to-do modeller, som vi 
mener, ikke kan puttes ned over et hvilket som helst møde for at styrke og effektivisere dette.  
 
Ib Ravn har i samarbejde med Steen Elsborg udarbejdet et forsknings- og udviklingsprojekt; 
Det lærende møde, som handler om, hvordan man får skabt læring og effektivitet på blandt 
andet større møder og konferencer. De har ud fra deres forskningsprojekt udarbejdet 17 kon-
krete teknikker til at skabe lærende møder, som man skal have for øje. Vi mener ikke, at der 
findes en endegyldig facitliste, som man kan gøre brug af, da møder, leder og medarbejdere 
er individuelle fra møde til møde og fra organisation til organisation. Dog har vi haft deres 
teori i tankerne, da vi skulle finde frem til nogle af de elementer, som i situationerne har væ-
ret bestemmende for HJs ledelse. 
 
Herudover har vi fravalgt at bruge Hildebrandt og Petersens teorier om forandringsledelse 
som primær teori. Efterhånden som vores problemstilling er blevet mere præcis, fandt vi det 
ikke hensigtsmæssigt at bruge disse teorier når det kom til besvarelse af vores problemformu-
lering. Dog har vi besluttet at bruge dem som supplement, hvor vi ikke har kunnet komme 
uden om, at de mange forandringer, som vores case har været igennem det sidste års tid, har 
haft en indvirkning på den mundtlige ledelseskommunikation på afdelingsmøderne. 
 
Karl E. Weick 
I vores bachelorprojekt arbejdede vi som nævnt med meningsdannelse, herfra har vi fået en 
vedvarende interesse for Weicks meningsdannelsesteori. Dette har vi blandt andet fået, fordi 
vi mener, at meningsdannelsesbegrebet favner bredt, når man taler om at skulle forstå inter-
aktion og ledelse bedre. Da det fra starten var vores interesse at undersøge den mundtlige 
ledelseskommunikation (som i høj grad bliver præget af meningsdannelse og interaktion) 
nærmere, var det derfor oplagt at analysere afdelingsmøderne hos FDS ud fra et Weick-
perspektiv.  
 Det er nærliggende at tale om, hvilke elementer en leder har at arbejde med, når man taler 
om effektivisering af møder i organisationer. Derudover udfolder Weicks teori omkring me-
ningsdannelse ideen om, at det er mindst lige så vigtigt at se på den kobling, der er mellem 
leder og medarbejdere samt hvor godt medarbejderne opfanger lederens budskaber. Weicks 
fokus, på at mening skabes gennem sociale fortolkningsprocesser, stemmer desuden godt 
overens med vores videnskabsteoretiske ståsted, da Weick mener, at individet og organisati-
onen selv er med til at skabe de situationer og omgivelser, som bliver fortolket. 
 
Weicks meningsdannelsesteori giver os muligheden for i analysen at åbne op for, hvad der 
sker i de forskellige situationer, hvor HJ får- eller ikke får skabt entydighed hos medarbejder-
ne.  
 
Vi mener dog, at lederens lederegenskaber og ledelsesstil i vores valgte ramme har stor ind-
flydelse på denne kobling på grund af lederens ejerskab i mødet, hvorfor vi har fundet det 
relevant at kombinere Weick med blandt andre Ole Fogh Kirkeby og Paul Watzlawick. Om le-
deren kommunikerer på den optimale måde mener vi desuden vil være påvirket af 
hans/hendes kendskab til organisationskulturen. Vi mener, at man ikke kan tale om organise-
ring, kommunikation og ledelse uden også at komme omkring emnet kultur, da denne har stor 
indvirkning på medarbejdernes opfattelse af netop disse tre ting. Vi har uddybet dette i afsnit-
tet omkring Majken Schultz. 
 
Paul Watzlawick 
Fra bogen Pragmatics of human communication (1967) har vi valgt at benytte Watzlawicks 
teori i forbindelse med den interne mundtlige ledelseskommunikation. Watzlawick er både 
kommunikationsteoretiker samt professor i psykoterapi. Watzlawick og kollegaer beskriver 
nogle helt grundlæggende tanker omkring begrebet kommunikation ud fra fem påstande 
(grundsætninger) som de opstiller, dog ud fra et psykoterapeutisk synspunkt. Vi finder det 
oplagt at tillægge os dele af Watzlawicks kommunikationsteori, da han fokuserer på menne-
skets adfærd i kommunikationen, hvilket vi også gør gennem observationerne på møderne i 
afdelingerne Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi. På møderne har vi valgt at kigge på den 
interaktion, som opstår i kommunikationen mellem mødedeltagerne. Derfor finder vi, at 
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Watzlawick og Weick supplerer hinanden godt, da de begge mener, at mening dannes gen-
nem en social fortolkningsproces og at denne proces sker gennem interaktion. Det interessan-
te i samspillet mellem disse er deres forskellige tilgange til interaktionen gennem deres for-
skellige fagligheder; kommunikation og ledelse. Ligeledes mener Watzlawick, at begreberne 
adfærd og kommunikation er to sider af samme sag, da de er gensidigt forbundne – en grund-
tanke som vi er meget enige i. 
 
Ole Fogh Kirkeby 
Som vi kom længere ind i processen med empiriindsamling, blev det klart for os, at lederens 
ageren i høj grad har indflydelse på, hvordan medarbejderne opfatter denne som person og 
dermed også, hvordan de oplever det sagte. For at supplere Weick og Watzlawicks teorier 
valgte vi derfor at tilføje Kirkebys lederdyder til vores teoriapparat. Kirkeby bevæger sig blandt 
andet inden for felterne filosofi og ledelse. Fra hans bog, ”Det nye lederskab” fra 2004, har vi 
valgt at benytte elleve af hans tolv lederdyder i vores teoriramme. Disse elleve lederdyder, 
mener vi, kan være med til at belyse, hvilke elementer der kan være bestemmende for HJs 
ledelseskommunikation.  
 
Kirkebys lederdyder favner både betydningen af en leders egenskaber, hans/hendes stil og en 
del forskellige roller, som lederen kan vælge at påtage sig. Kirkeby mener, at alle lederdyderne 
er essentielle at besidde eller benytte som moderne leder (Kirkeby, 2004; p. 171). 
  
Vi mener imidlertid, at Kirkeby i sin forståelse af en leder mangler aspekter, som er mindst lige 
så relevante at have for øje. Her tænker vi eksempelvis på nogle af de aspekter, som Weick 
beskriver i sin meningsdannelsesteori (se afsnit 4.2.1). Derfor ser vi det heller ikke som en mu-
lighed, at Kirkeby skulle stå alene i en analyse, som den vi ønsker at foretage, men er givende i 
et samspil med de andre valgte teorier.  
 
Kirkebys elleve (meget idealistiske) lederdyder har derfor fungeret som en ramme, hvor vi har 
analyseret på særskilte aspekter af HJs ledelse, som kan have indflydelse på meningsdannel-
sen. Kirkebys teorier handler i høj grad om, hvordan lederen bør opfatte sig selv, men samti-
dig også om, hvilke forventninger medarbejderne har til én person, der træder ind i en leder-
stilling.  
 Majken Schultz 
I analysen har vi valgt at benytte kulturteoretikeren Schultz, da vi mener, at hendes teorier 
kan være med til at forklare og/eller forstå nogle af de fænomener, hændelser og situationer 
vi ser på møderne. Brugen af Schultz er begrundet med, den centrale rolle kultur har, når man 
taler om organisationer. Vi er af den overbevisning, at kultur i høj grad har indflydelse på 
medarbejdernes opfattelse af, hvad lederen (HJ) kommunikerer ud på møderne, fordi medar-
bejdernes kulturelle baggrund er med til at påvirke deres individuelle opfattelser af dette. 
Schultz tolker kulturen i forskellige konkrete organisationer og ud fra to perspektiver. Både ud 
fra et funktionalistisk kulturperspektiv med fokus på organisationens værdier og grundlæg-
gende antagelser og ud fra et symbolsk kulturperspektiv, der tager sigte på en organisations 
antropologi, dens ritualer, myter og metaforer. Vi finder det oplagt at tillægge os Schultz’ 
symbolske kulturperspektiv, da det er i overensstemmelse med vores videnskabsteoretiske 
valg.  
 
Det er imidlertid vigtigt at påpege, at vi ikke er interesserede i at lave en kulturanalyse af FDS, 
men som vi beskriver ovenfor, har kulturbegrebet stor indflydelse, når man har med en orga-
nisation at gøre og de menneskelige processer, der finder sted i denne. 
 K
ap
it
el
 4
 -
 A
n
al
ys
es
tr
at
eg
i 
35 
 
Kapitel 4 - Analysestrategi  
I dette kapitel vil vi indledningsvis beskrive vores analysestrategi og dernæst gennemgå teori-
erne for de analysebærende begreber, som vi senere vil anvende i analysen. 
 
4.1. Socialkonstruktivistisk analysestrategi 
Vi har valgt at støtte os op af en socialkonstruktivistisk analysestrategi. Vi finder, at den kan 
hjælpe os til at belyse konstruktionen af vores felt, da den stiller en ramme til rådighed herfor. 
Dette afsnit handler derfor om de analysestrategiske overvejelser, som vi har gjort os i forhold 
til vores tilgang til analysen. 
 
Den socialkonstruktivistiske analysestrategi er et opgør med den traditionelle videnskabsfor-
ståelses adskillelse af teori og empiri. Teori henviser i denne tradition til forudsigelser eller 
hypoteser, der kan testes på empiriske forhold. Der sættes altså en klar grænse mellem teori 
og empiri, hvor empiri henviser til den givne virkelighed, og teorien skal så formulere udsagn 
til at hjælpe med at afdække denne virkeligheds objekter og relationer (Andersen et al., 2005; 
p. 9). I socialkonstruktivistisk forstand handler begrebet teori i stedet om at udfolde nogle 
begreber, der kan være med til at skabe eller klargøre konstruktionen af den sociale virkelig-
hed.  
 
”Analysestrategi handler grundlæggende om at gøre rede for, hvordan den sociale 
virkelighed konstrueres gennem anvendelsen af bestemte iagttagelsesledende be-
greber” (Andersen et al., 2005; p. 11).  
 
I stedet for på forhånd at stille nogle forudsigelser eller hypoteser op for det vi gerne vil un-
dersøge, vil vi starte med at afklare nogle begreber, der kan hjælpe os med at iagttage kon-
struktionen af vores felt. De begreber betegner vi som analysebærende begreber, da det er 
dem, der vil lede os i analysen. Begreberne former et perspektiv på et udsnit af den sociale 
virkelighed, der leder til en bestemt konstruktion af denne virkelighed - i vores tilfælde afde-
lingsmøderne og interviews. Der er i den forstand ikke tale om en klar grænse mellem teori og 
empiri. I vores undersøgelse er empirien kun empiri i forhold til lige præcis det teoretiske per-
spektiv, vi har valgt. Begreberne testes altså ikke på virkeligheden, men former den i stedet.  
 Det kan være problematisk at tale om metode som en adskilt størrelse i den socialkonstrukti-
vistiske analysestrategi, da nogle socialkonstruktivister mener ”[…] at indtagelsen af et social-
konstruktivistisk udgangspunkt for nogle indebærer et opgør med selve tanken om metodologi 
og metode.” (Andersen et al., 2005; p. 9).  
 
Vi vil dog støtte os op at Andersen mfl., der skriver, at de ”imidlertid anser det for mere pro-
duktivt at fastholde metodologi og metode som en overordnet ramme for diskussionen. Analy-
sestrategi signalerer med andre ord ikke et opgør med metodologi og metode, men en interes-
se i at fastholde metodologiske og metodiske spørgsmål i forlængelse af et socialkonstruktivi-
stisk udgangspunkt. Derimod kan vi sige, at analysestrategi indebærer, om ikke et opgør med 
teori i det hele taget, så i hvert fald en alternativ forståelse af teoriens rolle” (Andersen et al., 
2005; p. 9). Vi har altså valgt at have et metodisk afsnit, der skal vise, på hvilken måde vi er 
gået til undersøgelsen.  
 
Vores udvælgelse af analysebærende begreber tager afsæt i vores vidensinteresse. I udvik-
lingsprocessen af begreberne tog vi udgangspunkt i den interesse, der motiverede os til at gå i 
gang med specialet nemlig interessen for den interne mundtlige ledelseskommunikation. Den-
ne interesse blev som beskrevet i problemfeltet udviklet mere og mere efterhånden som vi 
læste faglitteratur i bøger og artikler, samt teorier fra tidligere semestre om blandt andet le-
delse, organisationskommunikation, organisationskultur, meningsdannelse, mødeeffektivise-
ring m.m.  
 
På baggrund af dette har vi valgt at tage udgangspunkt i Weicks meningsdannelsesaspekt, 
Watzlawicks kommunikationsteori, Kirkebys ledelsesteori og Schultz’ organisationskulturteori. 
Vi har udvalgt de begreber fra de ovenstående teoretikere, som vi mener, er relevante i netop 
denne analyse. Her skal det igen nævnes, at vi ikke ønsker at afprøve teorierne på ”virkelighe-
den”, men snarere ved hjælp af specifikt udvalgte begreber vil prøve at iagttage de fænome-
ner vi møder. De udvalgte teoretiske begreber skal altså være med til at sige noget om, hvor-
dan det sociale felt bliver konstrueret. Med udgangspunkt i disse begreber vil vi i kapitel seks 
åbne op for, hvad vores undersøgelsesfelt kan fortælle os.  
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Udover begreberne fra nedenstående teorier har vi udvalgt andre teorier, som kun vil blive 
brugt i selve analysen. Dette har vi gjort i tilfælde, hvor vi har ønsket at komplementere og 
understøtte vores teoretiske pointer. 
 
4.2 Analysebærende begreber 
Vi har ladet os inspirere af mange af teoretikernes begreber, men beskriver her kun dem, som 
vi finder direkte relevante i forhold til vores empiri. Vi har valgt nedenstående teoretikere, da 
de er behjælpelige til at besvare vores arbejdsspørgsmål og i sidste ende vores problemformu-
lering. Vi har valgt først at beskrive Weicks meningsdannelsesperspektiv, dernæst Watzlawicks 
kommunikationsteori, herefter vil vi beskrive Kirkebys elleve lederdyder og slutteligt Schultz’ 
tolkning af organisationskultur.  
 
4.2.1 Weick 
Vi har i vores arbejdsspørgsmål stillet spørgsmålet: Hvilken betydning har ledelseskommunika-
tion for effektivisering af møderne? Dette er et spørgsmål, som vi mener, at Weick kan være 
med til at besvare, fordi vi mener, at meningsdannelse er en vigtig del af hele spørgsmålet 
omkring ledelseskommunikation. Et af de elementer, som kan være bestemmende for om 
afdelingsmøderne opleves som effektive, er hvorvidt lederen formår at skabe plads til me-
ningsdannelse – at deltagerne i den givne interaktion får mulighed for at gå fra flertydighed til 
entydighed. Hvis lederen af et møde ikke formår at skabe entydighed gennem sin kommunika-
tion for de tilstedeværende, vil nogle af de tilstedeværende formentlig gå derfra og mene, at 
mødet har været omsonst og spild af tid. Dette skal selvfølgelig ses i forhold til mødets formål 
– er mødet mere baseret på idéudvikling og brainstorming, kan mødet sagtens være produk-
tivt uden at det ender ud med entydighed og beslutningstagning. 
 
Det skal her nævnes, at når vi i specialet taler om entydighed, så mener vi i forhold til den fæl-
les forståelse og ikke på individplan. Vi har valgt at se det på denne måde på grund af vores 
ledelsesperspektiv. Set ud fra HJs perspektiv er det således mest relevant for vores speciale at 
se på, om han formår at skabe en fælles entydighed, sådan at medarbejderne arbejder mod et 
fælles mål. Når det er sagt, ved vi godt, at hver enkelt medarbejder bruger denne fælles for-
ståelse på hver deres måde i deres arbejde, men det er stadig lederens ønske om den fælles 
målforståelse, der er vores fokus. 
 
Vi ønsker med Weicks teori at klarlægge, hvorledes HJ formår at skabe et rum, hvor der er 
plads til, at der kan udfolde sig forskellige meninger og dernæst en fælles forståelse. Får HJ 
skabt entydighed i en sådan grad, at medarbejderne går derfra med en større forståelse af de 
gennemgåede emner? Vi mener, at dette har stor indflydelse på effektivisering af møder, set 
ud fra et ledelsesperspektiv. Vi har valgt at benytte os af et uddrag af Weicks syv egenskaber 
(1995; p. 18ff). Inden vi gennemgår disse, vil vi kort beskrive Weicks fire centrale begreber; 
meningsdannelse, intersubjektivitet, generisk subjektivitet og ekstrasubjektivitet. 
 
Med meningsdannelse menes, at man reducerer flertydighed til entydighed, dvs. at man via 
fælles forståelse og fælles diskussioner, igennem en interaktiv social proces, skaber en fælles 
mening. En meningsdannelsesproces opstår på baggrund af en bred mangfoldighed af indivi-
duelle overbevisninger i organisationen, som betegnes flertydighed. I vores empiri kan det 
f.eks. være flertydighed omkring punkter på dagsordenen og diskussionen af disse, men også 
mere overordnet – flertydighed omkring, hvad et effektivt møde er. Ifølge James Douglas Or-
ton træder entydigheden i kraft, idet man får en fælles mening ved eksempelvis en opsamling 
af den foregående diskussion og en definition af beslutningen (Orton, 2000; p. 231). Han siger 
desuden, at der umiddelbart efter en sådan afrunding hurtigt vil opstå nyt ”kaos” eller ny fler-
tydighed, fordi nye spørgsmål hurtigt dukker op. I mødesituationer er det ofte let at få øje på 
disse meningsdannelsesprocesser. Her er der (som regel) blevet uddelt en dagsorden og alle 
kommer til mødet med hver deres forventninger til, hvad der skal komme ud af mødet, samt 
hvad der skal diskuteres under punkterne på dagsordenen.  
 
Weick opererer med tre niveauer, hvor der sker meningsdannelse: Det intersubjektive, gene-
risk subjektive og ekstrasubjektive niveau.  
 
Intersubjektivitet; kan beskrives som de fælles meninger og forståelser, der opstår gennem 
social interaktion. Denne opstår når individer, der søger efter en fælles forståelse, fortolker og 
danner en fælles mening om begivenheder og situationer. Det intersubjektive bliver derfor 
skabt gennem den proces, hvor individernes ”selv” forenes til og konstruerer et ”vi”. Dette 
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kan eksempelvis forekomme ved gentagende afdelingsmøder. Jo flere gange møderne bliver 
holdt med den samme struktur, des større fælles mening bliver der skabt omkring disse situa-
tioner. 
 
Generisk subjektivitet; er de sociale strukturer (kulturen om man vil), der opstår i og reprodu-
cerer organisationen. Det kan være praksisser, aftaler og rutiner. Når usikkerheden øges og 
situationerne bliver mere flertydige, bliver den generiske subjektivitet udfordret, og det er her 
der opstår behov for fælles forståelse og meningsdannelse. Ofte er der mange rutiner i en 
afdeling, dette angår også mødeafholdelse. Derfor vil der næsten altid opstå usikkerhed, når 
afdelinger splittes og rutiner og praksisser ændres. Det er her Weick taler om behovet for nye 
meningsdannelser. 
 
Ekstrasubjektivitet; er det Weick sammenligner med matematiske regler og kan derfor forstås 
som en form for ”ren viden”, noget der ikke kan ændres på (Weick, 1995; p. 70ff).  
Måden hvorpå man kan beskrive disse niveauer i samspil, er altså i en proces, hvor den gene-
riske subjektivitet bliver udfordret. Dette kan ske ved, at der i en interaktion bliver inddraget 
noget ekstrasubjektivt, som udfordre den eksisterende generiske subjektivitet. Dermed bliver 
der behov for, at en intersubjektiv proces sættes i gang for at aktørerne i interaktionen igen 
kan vende tilbage til et generisk subjektivt niveau, hvor flertydighed er blevet til entydighed.  
 
Det intersubjektive niveau er et interaktionsniveau, hvor vi kan observere på flertydige situa-
tioner og er samtidig der, hvor vi kan undersøge, hvorvidt lederen (HJ) er i stand til via sin 
kommunikation at skabe en meningsdannelse, der ender ud i entydighed.  
 
I det følgende vil vi redegøre for Weicks syv egenskaber ved meningsdannelse – dog med und-
tagelse af den tredje egenskab ”skabelse af meningsfulde omgivelser”. Vi har valgt ikke at tage 
denne egenskab med, da vi fokuserer på den interne mundtlige ledelseskommunikation. Den 
fravalgte egenskab handler i højere grad om organisationers påvirkning af hinanden, altså de 
eksterne processers påvirkning af meningsdannelse (Weick, 1995; p. 30ff).  
 
De sidste seks egenskaber mener vi giver et overblik over de elementer, som Weick mener, 
indkredser meningsdannelsesprocessen, og som HJ derfor bør kunne administrere i interakti-
onen på afdelingsmøderne. Egenskaberne er i nogen grad overlappende, og har derfor hver 
især indflydelse på hinanden.  
 
1. Funderet i en identitetskonstruktion 
Ifølge Weicks teorier vil en person i sociale sammenhænge altid forestille sig, hvordan andre 
mennesker vil reagere på dennes selv. Derudfra vil en person derfor ændre sin personlighed, 
sådan at den ønskede reaktion opnås. Individer vil på den baggrund ændre sin personlighed 
og adfærd i tilfælde, hvor denne ønsker at opretholde et positivt syn på sig selv. 
Det er klart at sådanne selvkonstruktioner påvirker omgivelserne og ikke mindst meningsdan-
nelsen i det sociale rum. Det kan foregå mere eller mindre bevidst, bl.a. med henblik på opti-
mering af en given situation eller manipulation af samme (Weick, 1995; p. 18ff). 
 
2. Retrospektivt 
”Mennesker kan kun vide hvad de gør, efter de har gjort det.”
7
 (Oversættelse af 
Weick, 1995; p. 24) 
 
Det er ifølge Weick kun muligt at reflektere over, hvad der er sket, da man først kan vide, hvad 
man har gjort, efter man har gjort det. Hvad der er sket i fortiden, vil altid være præget af, 
hvordan man opfatter hændelsen set i et retrospektivt perspektiv – hvordan man opfatter 
situationen i det nuværende tidspunkt. En erfaring kan have mange betydninger for en orga-
nisation, da hvert individ tillægger erfaringen forskellige betydninger på forskellige tidspunk-
ter (Weick, 1995; p. 26f).  
 
4. Social 
Det sociale aspekt er ligeledes et vigtigt element i meningsdannelsesbegrebet (hvis ikke dét 
vigtigste). Meningsdannelse er en social8 proces, der former fortolkningsprocessen og resulta-
tet. Social indflydelse på meningsdannelse kommer både af den fysiske tilstedeværelse og den 
symbolske interaktionisme. Individers ageren afhænger altid af andre (overlappende med 
egenskab nummer et). Selv enetale og envejs-kommunikation forudsætter et publikum, fysisk 
eller imaginært, og denne kommunikation ændres i takt med at publikum ændres (Weick, 
                                                           
7
 Original tekst: ”[…] people can know what they are doing only after they have done it.” 
8 Weick definerer ’social’ som; et netværk, intersubjektive fælles meninger, almen sprog og sociale interaktioner. 
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1995; p. 40). En persons kommunikation ændres således alt efter hvilken situation denne be-
finder sig i – til et afdelingsmøde, et interview eller andre mere uofficielle steder. 
 
Der sker en social proces, når der eksempelvis skal tages beslutninger i organisationen, da 
beslutninger enten bliver taget i fællesskab eller på baggrund af andres accept (og kompro-
mis). Meningsdannelse bliver social, idet mennesker koordinerer deres handlinger på bag-
grund af andres meninger. Derfor er handling i en organisationssammenhæng en proces, hvor 
individernes handling er indbyrdes afhængige og konstant tilpasses hinanden (Weick, 1995; p. 
38ff).  
 
5. Fortløbende 
Weick beskriver meningsdannelse som en vedvarende proces, hvor man ikke kan tale om start 
eller slutninger. Ifølge Weick er der ikke en start eller slutning på meningsdannelse, og grun-
den hertil er at meningsdannelsesprocessen aldrig stopper, da der altid vil være eller opstå 
noget nyt i en given situation. Mennesker er altid i gang med noget, og idet de er i færd med 
noget, bliver det til en realitet. Det bliver en realitet i det samme, der bliver fokuseret på for-
tiden, idet man ikke kan se i nuet, men kun være i nuet. Når nuet bliver til fortid, kan man re-
flektere tilbage. 
For at forstå meningsdannelse skal man være følsom over for den måde mennesker tager øje-
blikke ud af kontinuerlige strømme og trækker essensen ud af disse øjeblikke. Alle situationer 
med start og slutpunkter, er sociale konstruktioner ifølge Weick, og det personen retter op-
mærksomhed imod, er altså delvist noget, personen selv har skabt (Weick, 1995; p. 35). 
 
Det er afbrydelsen af de kontinuerlige strømme, der sætter meningsdannelse i gang. Det er 
når mennesket forsøger at besvare spørgsmål, at der startes meningsdannelse og der forsøges 
at finde en sammenhæng mellem afbrydelsen og tidligere ”relevante” situationer. Dette sker 
ofte i mødesituationer. Hvis lederen af disse møder ikke forstår at fjerne eller omgå disse me-
ningsdannelsesforstyrrelser, vil det udløse en negativ følelse og denne vil intensiveres jo læn-
gere forstyrrelsen varer ved. Hvis forstyrrelsen derimod hurtigt kan omgås, vil det udløse en 
følelse af lettelse og hvis forstyrrelsen fremskynder opnåelsen af det ønskede resultat, vil det 
udløse en følelse af glæde. Tidligere erfaringer bliver brugt som forklaringer, ikke fordi de er 
ens, men fordi de føles ens (Weick, 1995; p. 45ff). 
 6. Fokuseret på og gennem udvalgte ”cues” 
”Cues” er essensen, som trækkes ud af en handling. Essensen bruges til at give en handling 
mening. Weick beskriver, at meningsdannelsesprocesser ofte er svære at beskue, da de fore-
går hurtigt og i øjeblikket9. Det er derfor vigtigt ved undersøgelse af meningsdannelse at kigge 
på situationer, der er flertydige og paradoksale, da processen i disse situationer vil blive for-
længet. Det er desuden meget vigtigt at være opmærksom på, hvordan mennesker i disse si-
tuationer lægger mærke til, opfatter og uddrager ”cues” fra disse paradoksale situationer. 
  
Det er endvidere vigtigt at huske på, at planlægning er det der danner grundlag for handling. 
En plan vil aldrig blive udført til punkt og prikke, men vil blive justeret efterhånden som hand-
linger genererer nye ”cues” og situationen ændres. Der er tale om et samspil mellem plan og 
handling, hvori planen er nødvendig for handling, og hvori de ”cues” handlingen genererer, er 
med til at justere planen (Weick, 1995; p. 49ff). 
 
7. Drives af sandsynlighed frem for nøjagtighed 
Meningsdannelse drives af det plausible og ikke det nøjagtige. Styrken ved meningsdannelse 
som perspektiv er, at det ikke bygger på præcision og objekt perception.  Meningsdannelse er 
med Weicks egne ord dannelsen af:  
 
”… noget der bevarer plausibilitet og kohærens, noget der er fornuftigt og minde-
værdigt, noget der omfatter tidligere oplevelser og forventninger, noget der har en 
betydning i forhold til andre mennesker, noget der kan konstrueres retrospektivt, 
men som også kan bruges fremadrettet, noget der fanger både følelser og tanker, 
noget der tillader forskønnelse af besynderligheder, noget der er sjovt at konstrue-
re.”
10
 (Oversættelse af Weick, 1995; p. 60f) 
 
                                                           
9 Vores valg af videooptagelser som metode gør det muligt for os at anskue meningsdannelsesprocesserne, idet 
vi kan gense situationerne, hvor disse finder sted. 
10
 Original tekst: ”[…] something that preserves plausibility and coherence, something that is reasonable and 
memorable, something that embodies past experience and expectations, something that resonates with other 
people, something that can be constructed retrospectively but also can be used prospectively, something that 
captures both feeling and thought, something that allows for embellishment to fit current oddities, something 
that is fun to construct.” 
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Det væsentlige i en meningsdannelse er, at den dannede mening opfylder de ovenstående 
krav og at den leder til handling, da denne handling vil forme situationen. Det er omsonst at 
diskutere nøjagtighed, da det opfattede altid vil være noget, der tilhører fortiden og det i nuet 
vil have ændret sig, fordi det opfattede altid vil være påvirket af tillagte værdier. 
 
Tidligere hændelser, historien i organisationen om man vil, fungerer som cause-maps11, der 
viser mønstre og kan hjælpe til at skabe mening og orden i fremtiden. Historierne er skabelo-
ner, produkter af tidligere indsats for meningsdannelse, de forklarer og de påvirker – Weick 
bruger udtrykket ”Talk the Walk”.  
 
Meningsdannelse handler derfor om at skabe meninger, der er socialt acceptable og sandsyn-
lige, således at der kan banes vej for handling - dette gælder især for mødesituationer. Det er 
således vigtigt, at en leder i en mødesituation forstår hvorledes disse seks (syv) egenskaber 
har indflydelse på meningsdannelsen, hans/hendes kommunikation og videre, effektiviteten 
af møderne.  
 
I det følgende afsnit vil vi præsentere Watzlawicks teori nærmere. Hans teorier læner sig me-
get op af Weicks pointer, dog med et kommunikativt fokus. 
 
4.2.2 Watzlawick   
Vi bruger blandt andet Watzlawicks teorier til at understøtte Weicks meningsdannelsesper-
spektiv, men set ud fra en kommunikativ vinkel. Derudover bruger vi Watzlawick til at se på, i 
hvor høj eller lille en grad HJ med sin kommunikation får skabt entydighed for medarbejderne, 
ud fra hans ønsker og mål med mødet. Dette mener vi kan være med til at besvare vores ar-
bejdsspørgsmål omhandlende, hvilken betydning ledelseskommunikationen har for effektivi-
seringen af møderne. 
    
Kommunikationsteoretikeren Watzlawick beskriver i sin bog Pragmatics of human communi-
cation (1967), at den menneskelige kommunikation kan deles op i tre områder (et syntaktisk, 
et semantisk og et pragmatisk område), men lægger hovedsageligt vægt på det pragmatiske 
                                                           
11 En samling af antagelser, som man tilegner sig igennem sine handlinger. 
aspekt. Vi beskriver ikke de første to aspekter, idet vi ikke vil bruge dem aktivt i analysen. Det-
te fravalg har vi gjort på baggrund af, at vi kigger på mødedeltagernes adfærd og interaktion 
på afdelingsmøderne og ikke på sproget og dets betydning. 
 
Watzlawick opstiller fem grundsætninger om kommunikation, hvoraf vi har valgt at benytte to 
af disse i vores analyse af mødeeffektivisering. Watzlawicks kommunikationsteori tager ud-
gangspunkt i, at ”al adfærd, ikke kun tale, er kommunikation […]”12 (Oversættelse af Watzla-
wick et al., 1967: p 22). Den første grundsætning; The Impossibility of Not Communicating, 
tager udgangspunkt i dette og handler om, at det ikke er muligt at ikke-kommunikere. Watz-
lawick anskuer kommunikation ud fra et adfærdsmæssigt synspunkt, og han argumenterer 
for, at al adfærd er kommunikation, og dermed er det ikke muligt for en person ikke at handle 
(Watzlawick et al., 1967; p. 48). Det er heller ikke muligt ikke at kommunikere, da al handling 
er kommunikation. 
 
”Man kan ikke, ikke kommunikere. Ageren eller ingen ageren, tale eller tavshed, 
alle budskaber har værdi: De har indflydelse på andre, og disse andre kan til gen-
gæld ikke ikke-reagere på denne kommunikeren og kommunikerer derfor selv.”
13 
(Oversættelse af Watzlawick et al., 1967; p. 49). 
 
Watzlawick giver et eksempel på, hvordan en passager, som sidder i et fly med lukkede øjne, 
kommunikerer, at han ikke ønsker at blive talt til. Watzlawick beskriver dermed, hvordan 
kommunikation også er interaktionen mellem mennesker. Watzlawick skriver, at kommunika-
tion altså også er interaktion, fordi at kommunikation er med til at påvirke andre, og disse 
andre kan ikke, ikke reagere på de meddelelser/signaler der kommer til udtryk, og er dermed 
selv med til at kommunikere (Watzlawick et al., 1967; p. 49).  
 
Dette leder videre til hans anden grundsætning: ”Enhver kommunikation har et indhold og et 
forhold aspekt, således at sidstnævnte [forholdet] klassificerer tidligere [indholdet] og er der-
                                                           
12
 Original tekst: ”all behavior, not only speech, is communication […]” 
13 Original tekst: “One cannot not communicate. Activity or no activity, words or silence all messages have value: 
they influence others and these others, in turn, cannot not respond to these communications and are thus them-
selves communicating.” 
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for en metakommunikation.”
14
 (Oversættelse af Watzlawick et al., 1967; p. 54). En grundsæt-
ning der tager fat om “The Punctuation of the Sequence of Events”, hvilket vi definerer som 
det at udvælge sekvenser af et stykke virkelighed - en given situation. 
 
En udfoldelse af denne grundsætning fører til, at vi ifølge Watzlawick kommunikerer både 
digitalt og analogt – såvel vores verbale udvekslinger som vores adfærd formidler et budskab 
(Watzlawick et al., 1967; p. 60ff). Til tider kan adfærden afvige fra den talte kommunikation, 
og i sådanne tilfælde indtager adfærden rollen som metakommunikation: Adfærd kan således 
sige noget om hele relationsforholdet, frem for blot om budskabet i den konkrete meddelelse 
(Watzlawick et al., 1967; p. 54). Hvis den ene part i en relation eksempelvis siger ”jeg elsker 
dig” og på samme tid kropsligt viser afsky, er tolkningen ikke givet på forhånd, men er der-
imod afhængig af den ovennævnte strukturelle fordeling af positioner. 
 
Kommunikation er altså et kompliceret fænomen med masser af muligheder for misforståel-
ser og misbrug, hvilket kan føre til flertydige situationer. Menneskelige relationer påvirkes 
nemlig af, hvordan sekvenserne i en kommunikation tolkes. Tolkningen er afhængig af, hvad 
de to, så at sige, har af relationer til hinanden. Tolkningen er med andre ord afhængig af den 
relationelle dagsorden.  
 
Derudover sker al kommunikativ udveksling mellem enten symmetriske eller komplementære 
parter (Watzlawick et al., 1967; p. 67ff). Kommunikation er med andre ord et spil baseret på 
de interne magtforhold i kommunikationssituationen mellem afsender og modtager. Vi me-
ner, at vi i specialet har at gøre med en komplementær kommunikativ udveksling (relation 
mellem afdelingsleder og medarbejdere), da afdelingslederen har en one up position og med-
arbejderne en one down position (Watzlawick et al., 1967; p. 69). Ifølge Watzlawick kan en 
relation som denne være determineret ud fra en social og kulturel sammenhæng, hvilket vi 
mener, en organisation er. Derfor vil leder-/medarbejderrelationen altid være komplemen-
tær, idet deres relation altid vil være foruddefineret, da der i organisationer altid vil være for-
udfattede meninger om, hvorledes leder og medarbejdere skal agere i sammenspil. 
 
                                                           
14
 Original tekst: “Every communication has a content and a relationship aspect such that the latter classifies the 
former and is therefore a metacommunication.” 
Sammenfattende, så er kommunikationen og relationen mellem to eller flere personer gensi-
digt forbundne med hinanden. Relationen mellem de to aktører (afsender og modtager) på-
virker indholdet af kommunikationen og forståelsen af betydningen og tolkningen. Watzlawick 
understreger i forhold til relationen, at det er yderst sjældent, at aktører bevidst definerer 
relationen mellem dem: ”Faktisk ser det ud til, at jo mere spontan og “sund” en relation er, 
des mere træder relationen i kommunikationsaspektet i baggrunden.”
15
 (Oversættelse af 
Watzlawick et al., 1967; p. 52). Det vil sige, at en sund relation er én, hvor der kan fokuseres 
på indholdet af kommunikationen frem for relationen, fordi der allerede eksisterer en fælles 
forståelse af relationen mellem parterne. Det er interessant at holde for øje, når vi gennemgår 
vores observationer af møderne, om relationerne blandt mødedeltagerne altid er defineret 
entydigt.  
 
I det følgende afsnit vil vi komme ind på vigtigheden af også at se på lederens personlige le-
delsesegenskaber og ledelsesstil. 
 
4.2.3 Kirkeby  
Vi anvender Kirkeby, fordi han gennem sin opstilling af de tolv lederdyder, kan hjælpe os til at 
forstå HJs lederegenskaber og ledelsesstil. Forståelsen af disse mener vi er relevant for besva-
relsen af vores problemstilling. Vi har valgt at anvende Kirkeby, fordi vi mener, at en leders 
egenskaber og ledelsesstil har betydning for en så optimal gennemførelse som muligt af en 
meningsdannelsesproces, i forbindelse med opnåelse af egne mål. Kirkeby giver sit bud på 
hvad enhver moderne leder bør indeholde og leve efter. Hans teori er meget idealistisk opsat 
og vi mener, det er vigtigt at bemærke, at det selvfølgeligt er utopi at en leder til hver en tid 
kan opfylde alle disse krav. Men vi er enige i Kirkebys opfattelser af, hvad en leder bør inde-
holde og at en stræben efter en opfyldelse af disse elleve lederdyder må være nødvendig for 
en bedre kommunikation og dermed en bedre ledelse. Man kan i forhold til vores problem-
formulering beskrive disse lederdyder som elementer, der er eller kan være bestemmende for 
HJs ledelseskommunikation og således også for, hvor effektive afdelingsmøderne opleves af 
medarbejderne. 
 
                                                           
15
 Original tekst: “In fact it seems that the more spontaneous and ’healthy’ a relationship, the more the relation-
ship aspect of the communication recedes into the back.” 
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Vi vil her gennemgå elleve af Kirkebys oprindelig tolv lederdyder, som senere i analysen vil 
danne rammen om vores delanalyse af HJs ledelse på afdelingsmøderne hos FDS. Vi har valgt 
ikke at benytte Kirkebys lederdyd; Indsigt med et slag, da vi mener, denne lederdyd ikke er en, 
vi kan observere på, da det som Kirkeby beskriver, er noget som fremkommer uden at man 
selv er herre over det. Det er således ikke noget, der er synligt for os at observere på afde-
lingsmøderne.  
 
At være fællesskabets tjener: Indeholder at lederen bør have ansvarsfølelse for både organi-
sationen han arbejder for, men samtidigt have samme ansvarsfølelse over for den enkelte 
medarbejder. En leder skal kunne vise anerkendelse til hvert enkelt individ i organisationen og 
samtidigt være i stand til at modtage samme. Det er på samme tid vigtigt, at en leder kan hol-
de overblik og kan spotte de enkelte medarbejderes styrker og svagheder, hvis uddelegering 
af opgaver og ansvar skal gøres optimalt. Under samme dyd taler Kirkeby om omsorg for den 
enkelte og hvordan man skal benytte sig af dette med mådehold (Kirkeby, 2004; p. 171f). 
 
Autonomi: Omhandler evnen til at stå ved sine valg, som er taget i hensyn til fællesskabet. 
Behovet for etisk integritet er stor og lederen bør til enhver tid være klar til at ville redegøre 
for de valg han/hun har truffet (Kirkeby, 2004; p. 172). 
 
Retskaffenhed: Henviser til at en leder skal kunne udvise rimelighed og retskaffenhed overfor 
sine medarbejdere i henhold til organisationens skrevne og uskrevne love. Lederen skal ikke 
kun kunne give kritik, men i lige så høj grad være villig til at modtage den. Som feedback til en 
retskaffen leder må kunne forventes ærlighed og tillid til dennes beslutninger og holdninger, 
idet han selv udviser den samme ærlighed og tillid til sine medarbejdere (Kirkeby, 2004; p. 
172f). 
 
Konkret visdom: Går på at en moderne leder bør have evnen til at finde balancen mellem 
”psykologisk indsigt, realistisk situationsfornemmelse og principfast handlen”. Kirkeby beskri-
ver, at en leder skal have lært sig denne dyd gennem egne erfaringer. En leder bør derfor i høj 
grad kunne forudsige, hvorledes hans eller hendes medarbejdere vil reagere i en given situati-
on eller på et bestemt budskab. Samtidig bør lederen have et realistisk overblik over, hvad der 
rent faktisk sker i situationen og være forberedt på, hvordan lederen vil handle i forhold til 
egne og organisatoriske principper (Kirkeby, 2004; p. 173). 
 
Dømmekraften: Indebærer evnen til at holde overblikket og til at skabe en balance mellem de 
konflikter, der kan opstå internt og eksternt som følge af det indre og ydre pres, der kan fore-
komme i organisationen (Kirkeby, 2004; p. 81). 
 
Kirkeby beskriver, hvordan mødet både kan være en mur mellem de tilstedeværende parter, 
men at det på samme tid også kan opfattes som et frirum; et frirum, som det er nødvendigt 
for lederen at bevare, hvis han ønsker noget effektivt ud af det. Kirkeby beskriver det således: 
 
”Det [mødet] er en mur, fordi dialogpartnerne af al magt søger at forme mødet ef-
ter deres hoveder og dermed gennem denne strategiske holdning allerede sætter 
svære begrænsninger på den udfoldelsesmulighed, der ligger i det ikkebesiddende. 
Det er et frirum, fordi lederen for alt i verden ikke må lukke medarbejderens initia-
tiv og potentielle medansvarlighed ude.” (Kirkeby, 2004; p. 89) 
 
Jordmoderkunst: Lederen bør have intelligent empati. En måde hvorpå lederen kan sætte sig i 
en andens sted og derigennem være lydhør og besidde en dialogisk intensitet og konsekvens, 
menneskelig varme og humor. Dette er en måde, hvorpå lederen kan forme sine medarbejde-
re på bedst mulig vis. Af samme årsag omtaler Kirkeby også dette som en fare, fordi denne 
formning hurtigt kan overgå til manipulation. Kirkeby omtaler empatien som en ”ny væsentlig 
brik” i en leders værktøjskasse (Kirkeby, 2004; p. 174). 
 
Fornemmelsen for det rette øjeblik og evnen til at gribe det: Handler om ”situationsfornem-
melse, bevidsthed om kontekst, hele kapaciteten til at være rede til begivenheden” (Kirkeby, 
2004; p. 175). Dette er en lederdyd, der både kræver mod, standhaftighed og tålmodighed. 
Det handler desuden om at have en fornemmelse for det rum man befinder sig i. Både organi-
satorisk/historisk i forhold til det omkringliggende samfund, men samtidig også for det fysiske 
rum og tiden og atmosfæren heri – i vores tilfælde, mødelokalet (Kirkeby, 2004; p. 174f). For-
ener man denne lederdyd med lederdyden om retskaffenhed i én samlet handling, har man 
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hvad Kirkeby ville kalde ”en lederdyd per excellence” – for herigennem findes evnen til at gør 
det rigtige på det rette tidspunkt (Kirkeby, 2004; p. 49). 
 
Eufori: Er det man ville kalde en positiv sindstilstand. En tilstand hvori man tør tror på, at vir-
keligheden kan ”være anderledes, i positiv forstand” (Kirkeby, 2004; p. 176). Hvis en leder er i 
besiddelse af denne lederdyd er det givetvis noget, der smitter af på medarbejdere i form af 
entusiasme. Kirkeby sidestiller til dels eufori med begrebet håb (Kirkeby, 2004; p. 176). 
 
Formuleringsevnen: Lederen vil altid være den, der står med ansvaret for at organisationens 
og hermed ledelsens budskaber bliver formidlet i sådan en grad, at de er forstået helt ud i de 
mindste led af organisationen. Det er derfor lederens ansvar både at kunne og ville forklare 
organisationens mål, for derigennem at søge og skabe fælles forståelse som medarbejderne 
kan handle ud fra (Kirkeby, 2004; p. 176). Dette er en opgave, der umiddelbart er større end 
den lyder: 
 
”Men fordi mennesket er viklet ind i sproget, fremstår det med større tydelighed, 
hvor vigtigt det er at komme illusionerne om konsensus til livs. Konsensus er jo fak-
tisk allerede foregrebet i den måde, vi omgås ord på: Som om vi vidste, hvad de 
betød, og som om de altid betød det samme.” (Kirkeby, 2004; p. 87). 
 
Kirkeby mener, modsat Weick, at det ikke er muligt for lederen at skabe fuldkommen konsen-
sus og entydighed. Derfor må det være lederens pligt, på bedst mulig vis at tilnærme sig enty-
dighed og derudover kunne forklare, hvorfor organisationens præferencer er som de er – le-
deren må legitimere sit valg (Kirkeby, 2004; 163). 
 
At forstå organisationen: Denne lederdyd går ud på, at lederen skal have overblik over samt-
lige de processer, der forgår i organisationen. Dette gælder de gamle processer, som nærmest 
kan siges at være indgroet i organisationen, men lige så vigtigt er det, at lederen har øje for 
nye tendenser og at han/hun ikke har forudindtagede holdninger til disse. ”Lederen må over-
vinde … sine egne forventninger til sin position, og være facilitator for denne tilblivelsespro-
ces” (Kirkeby, 2004; p. 177). Lederen skal være opmærksom på, at nye processer ikke kun skal 
styrke egen position, men samtidig (igen) må give medarbejderne fornemmelsen af mere fri-
rum (Kirkeby, 2004; p. 177). Kirkeby skriver således om frirummets vigtighed:  
 
”Det er en af de allerstørste ledelsesopgaver lige nu at skabe et frirum i organisati-
onen for udfoldelsen af denne spænding og give den retning mod harmoni. Lige-
vægten mellem det, virksomheden kan gøre for medarbejderen ved at give ham 
arbejde, socialt samvær, muligheder for at udfolde sig, for at lære, for at brillere, 
og medarbejderens evne og vilje til at styrke organisationen gennem lidenskab, in-
novativ vilje, opmærksomhed og omhu, er lederens opgave at etablere.” (Kirkeby, 
2004; p. 37). 
 
Lederen må være den, der gør organisationens ånd håndgribelig: Handler mest af alt om at 
lederen må ”gøre det, han siger, og være det, han gør” (Kirkeby, 2004; p. 177). Han må så at 
sige være den, der leder de andre i den retning organisationen ønsker at gå og han må selv 
være den, der går forrest. For denne leder er ”ærlighed aldrig en strategi” (Kirkeby, 2004; p. 
135). Det er et spørgsmål om at være ”den leder, der mener, hvad han siger, og gør, hvad han 
har givet moralske grunde for” eller ”den leder, der gør, hvad hans taktiske og strategiske 
snilde og situationsfornemmelse finder mest gunstigt, og begrunder det med henvisning til en 
eller anden form for nødvendighed bagefter: Det være sig markedets tilstand, valutakurserne, 
aktionærernes tarv, bestyrelsens krav eller medarbejdernes manglende kompetence.” (Kirke-
by, 2004; p. 135f). 
 
Vi mener, at Kirkebys lederdyder er et godt værktøj til at placere HJs ledelsesstil og lederegen-
skaber. I det følgende vil vi udfolde vores sidste teori omhandlende Schultz’ kulturbegreber. 
 
4.2.4 Schultz 
Vi anvender Schultz til diskussion af vores første arbejdsspørgsmål; Hvilke forskellige opfattel-
ser er der af dét effektive møde i afdelingerne Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi hos FDS? 
Vi bruger Schultz’ teorier til at sætte ord på, hvorfor der opstår forskellige meninger om mø-
dernes anvendelse iblandt medarbejderne. Som nævnt i afsnittet 3.3 Valg og fravalg af teori, 
har kulturaspektet en stor betydning i forbindelse med organisering.  Vi mener, at kulturen er 
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vigtig, da den omfatter de processer, der skaber og vedligeholder den fælles, konstruerede 
virkelighed og de symbolske mønstre, der systematiserer organisationens levemåder (Schultz, 
1990; p. 73).  
 
Forståelsen af medarbejdernes forskellige opfattelser og værdier kan stamme fra kulturen, 
hvad enten der er tale om kultur og subkulturer i organisationen eller om det er kultur, man 
har med i bagagen fra tidligere. Vi finder det således relevant for vores analyse at have kultur-
aspektet med, når vi kigger på medarbejdernes ageren i interaktionen på møderne. Vi har 
fravalgt en egentlig kulturanalyse, da vi finder det tilstrækkeligt for vores analyse kun at bely-
se, hvilke forskellige opfattelser der er og kort hvordan de opstår, da det er dette aspekt, der 
har indflydelse på HJs ledelseskommunikation. 
 
Som nævnt i metoden behandler Schultz kultur ud fra et symbolsk og funktionalistisk perspek-
tiv. Vi tillægger os den symbolske forståelse af kultur, da den både er i overensstemmelse med 
vores videnskabsteoretiske ramme og måden, hvorpå vi anskuer kulturen. Schultz definerer 
kultur som følgende: 
 
”Et netværk af lokal mening og betydning, imellem organisationsmedlemmerne, 
som kan danne forskellige mønstre i form af verdensbilleder og etos. Disse møn-
stre udvikles og vedligeholdes særligt igennem myter, organisatoriske sagaer og ri-
tualer. Organisationskultur er organisationsmedlemmernes socialt skabte og me-
ningsfulde virkelighed(er), der sammenfatter organisationens særlige levemåde.” 
(Schultz, 1990; p. 73). 
 
I ovenstående citat er organisationskulturen beskrevet som et såkaldt netværk af lokal me-
ningsdannelse, som kommer til udtryk igennem forskellige typer af symboler. Dette kan f.eks. 
ses i forhold til afdelingsmøderne i FDS, hvor meningsdannelsen finder sted blandt HJ og med-
arbejderne. Schultz beskriver tre forskellige typer af symboler: Fysiske symboler, handlings-
symboler og verbale symboler (Schultz, 1990; p. 74ff). Vi vil i analysen kun anvende de symbo-
ler, som vi finder anvendelige til at skabe eller klarlægge de hændelser (konstruktioner), som 
opstår i interaktionen blandt mødedeltagerne. Ritualsymbolet, som er en del af de symbolske 
handlinger, er primært de traditionsbundne regler, som ikke er foreskrevet af den formelle 
struktur, som med Weicks begreb kaldes for generisk subjektivitet. Det vil sige nogle regler, 
som er i organisationen, og som er en selvfølge for, hvordan man bør handle i bestemte situa-
tioner og for hvilken mening man skal tillægge andres handlinger. Ritualer findes i mange for-
skellige små situationer, såsom møderitualer og ledelsesritualer (Schultz, 1990; p. 75).  
 
I modsætning til den funktionalistiske tilgang antager det symbolske paradigme, at mennesket 
er en aktiv skaber af sin egen virkelighed. Det vil sige, at fænomener ikke er fakta, som men-
nesket blot reagerer på. Fænomener er derimod sociale definitioner, hvor mennesket handler 
ud fra sin egen definition af et såkaldt fænomen. Dermed bliver de resultater af en kollektiv 
meningsdannelse, hvoraf de samme handlinger (kan) tillægges forskellig betydning (Schultz, 
1990; p. 69f). Disse forskellige sociale definitioner finder også sted på afdelingsmøderne, idet 
mødedeltagerne tillægger den kollektive meningsdannelse både før, under og efter mødet, 
forskellig betydning.  
 
En anden væsentlig forskel mellem de to perspektiver er, at funktionalisme anskuer kultur ud 
fra de funktioner, som kulturen varetager i organisationer, det vil sige at kulturens hovedfunk-
tioner er defineret ud fra organisationens eksterne tilpasning og interne integration, som an-
tages for at være nødvendig for organisationens overlevelse (Schultz, 1990; p. 20). Inden for 
symbolismen derimod opfattes organisationer hovedsageligt som menneskelige systemer. Det 
vil sige, at handlinger ikke finder sted ud fra et såkaldt mekanisk årsags-virkningsforhold, men 
derimod ud fra en social forestilling om, hvilken betydning forskellige handlinger har. Og der-
for bliver den organisatoriske virkelighed til en symbolsk konstruktion, hvoraf den fysiske ver-
den omdannes til et symbolsk univers (Schultz, 1990; p. 21). 
 
Vi tillægger os det symbolske perspektiv, fordi vi blandt andet mener, at der ud fra dette er 
bedre mulighed for at indfange forskellige opfattelser af kulturen i en given organisation, samt 
at undersøge hvordan et kulturfænomen kan have flere forskellige betydninger. Det skal ses 
ud fra, at mennesker skaber mening i sine lokale kontekster, og derfor også kan danne forskel-
lige mønstre for kulturen. En anden væsentlig pointe til vores udgangspunkt i det symbolske 
perspektiv, er netop vores rolle som forskere, da forskeren i det symbolske perspektiv er aktiv 
i fortolkningen af selve organisationskulturen (Schultz, 1990; p. 82f). Vi mener, at dette er en 
vigtig pointe, da vi som forskere må byde på vores egen fortolkning af, hvilken mening der 
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skabes i de forskellige observations- og interviewsituationer (i dialogen med de respondenter, 
vi har talt med), og som forskere er vi nødt til at involvere vores egne fortolkninger, fantasier 
og indre dialoger for netop at forstå andres (Schultz, 1990; p. 83). Derfor kan vi ikke tage af-
stand fra vores rolle i fortolkningen af respondenternes udsagn. 
 
Efter at vi i det ovenstående har præsenteret vores analysebærende begreber, ønsker vi i de 
følgende kapitler at sætte dem i samspil med vores empiri. Forinden vil vi komme med en kort 
diskussion over, hvorfor vi har valgt at sætte specialet i forhold til et ledelsesperspektiv. 
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Kapitel 5 - Diskussion af ledelsesperspektiv 
Som vi har givet udtryk for indtil nu, har vi valgt at analysere på effektiviteten af afdelingsmø-
der ud fra et ledelsesmæssigt synspunkt. De tanker der ligger til grund for dette valg, mener 
vi, vil være interessante for læseren at få indblik i. Derfor har vi valgt at redegøre for den dis-
kussion, vi har haft i løbet af specialets tilblivelse, om hvilken indflydelse vores ledelsesfokus 
har haft, samt hvilke andre overvejelser det har medført.  
 
Afdelingsmøder kan være effektive eller ineffektive, alt efter hvilket perspektiv man vælger. 
Derudover kan det ses ud fra, om det er effektivt tidsmæssigt, effektivt i forhold til gennem-
gang af den givne dagsorden eller i forhold til løsning af skjulte problemstillinger i afdelingen. 
Man kan yderligere se på, om møderne er effektive set ud fra den enkelte medarbejders 
holdning, ud fra lederens synspunkt eller samlet for alle tilstedeværende. Når vi synes, at det 
er mest relevant og interessant for os at se det ud fra lederens synspunkt, er årsagen alene, at 
det i de fleste tilfælde vil være lederen af en afdeling, som er briefet omkring, i hvilken retning 
virksomheden ønsker at arbejde hen imod. På baggrund heraf må det derfor være virksomhe-
dens ønske, at afdelingsmøderne skal være med til at gavne dette mål. Afdelingsmøderne må 
altså første og fremmest være effektive set ud fra lederens ønsker og mål med mødet. 
 
Dernæst antager vi, at det i det lange løb ikke kan være særlig produktivt for virksomheden, 
hvis kun lederen i en afdeling forstår eksempelvis virksomhedens målsætning eller formålet 
med forskellige ændringer. Hvis en medarbejder konstant udsættes for nye udfordringer, men 
ikke får forklaringen på disse, vil medarbejderen måske i starten ”parere ordre”, men med 
tiden føle sig uden for beslutningstagningen og vil som følge deraf ikke længere føle sig moti-
veret til at arbejde mere end højst nødvendigt. Med baggrund i denne antagelse, som bunder 
i vores udførte interviews (Bilag 4, M7 interview; p. 71f), bliver det derfor vigtigt for afdelings-
lederen at lede mødedeltagerne på en sådan måde, at de føler sig med i beslutningstagnin-
gen, og sådan at de forstår, på hvilken måde de diskuterede punkter har relevans for deres 
arbejde. De skal føles sig som en del af virksomheden og ikke bare som en brik i puslespillet. 
En leder må derfor overfor medarbejderne argumentere for, hvorfor de forskellige beslutnin-
ger er blevet taget og derigennem ”overbevise” medarbejderen om, at dette er vejen til at nå 
de ønskede mål for virksomheden og på denne måde opnå, at medarbejderne ikke går i for-
skellige retninger. En samlet indsats vil altid være det mest produktive for en organisation. 
 
En leder som HJ bliver derfor nødt til at bruge sine ledelseskommunikative egenskaber til at få 
medarbejderne til at arbejde for, at hans og virksomhedens målsætninger kan blive en realitet 
– og dette skal gøres på trods af medarbejdernes forskelligheder. I vores case kan effektivite-
ten af afdelingsmøderne derfor måles efter, hvor stor en meningsdannelse omkring HJs øn-
sker for møderne, der har været gældende. 
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Kapitel 6 - Analyse 
Vi har valgt at dele analysen op i to delanalyser. Første delanalyse har til formål at besvare 
vores første arbejdsspørgsmål; Hvilke forskellige opfattelser af dét effektive møde er der i af-
delingen; Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi hos FDS? Den anden delanalyse vil føre til be-
svarelsen af vores andet arbejdsspørgsmål; Hvilken betydning har ledelseskommunikation for 
effektivisering af møderne? Begge analysedele vil blive udført på baggrund af den foregående 
diskussion – altså at møderne først og fremmest skal være effektive for HJ, men i længden 
også for medarbejderne. 
 
Første delanalyse vil få karakter af at være; først redegørende for hvilke forskellige opfattelser 
der er af et effektivt møde i vores udvalgte afdelinger hos FDS; dernæst analyserende, da vi 
ønsker at belyse nogle af de processer, vi mener, der har indflydelse på, hvorfor disse forskel-
lige opfattelser opstår. Vi har valgt at have denne analysedel med, da vi finder det yderst rele-
vant for HJ at kende baggrunden for medarbejdernes ageren, når han skal lede dem, da vi må 
erkende, at hvis ikke HJ formår at få mødet til at være effektivt for alle, så bliver det heller 
ikke effektivt for ham selv.  
 
Resultaterne herfra vil efterfølgende være behjælpelig til at udfolde vores anden delanalyse. I 
denne del vil vi se på, hvilken indflydelse det har på HJs ledelse, når der er forskellige opfattel-
ser af et effektivt møde, og på hvilken måde det har indflydelse på de elementer, som er be-
stemmende for HJs ledelseskommunikation. Desuden vil vi analysere på, hvorledes HJ får mø-
derne gjort effektive i forhold til hans ønsker, ved at arbejde med de elementer, som vi analy-
serer os frem til.  
 
De to delanalyser munder ud i en konklusion, der besvarer vores problemstilling: Hvilke ele-
menter er bestemmende for HJs ledelseskommunikation, således at afdelingsmøderne op-
leves som effektive? Og hvordan kan HJ arbejde med disse elementer så afdelingsmødernes 
potentiale som kommunikationskanal bliver optimeret? 
 
6.1 Analysedel 1 
Forventningernes indvirkning 
Vores første ønske for dette speciale var at se på, hvorledes man kan effektivisere de daglige 
møder, f.eks. hos FDS. Men jo længere vi kom med udførelsen af vores interviews stod det 
som nævnt tidligere klart, at der ikke kan opstilles én ”how-to-do”-model, der beskriver; ”så-
dan udføres et effektivt møde!”. Vores empiri har ført os til den erkendelse, at alle medarbej-
derne i FDS har forskellige forventninger til afdelingsmøderne og forskellige meninger om, 
hvad der er mest effektivt for dem hver især. Således har FDS medarbejdernes forventninger 
til mødernes formål også stor indflydelse på, hvordan de mener, møderne bør foregå. Desu-
den har medarbejdernes evne til at vurdere, hvad der ville være godt for dem selv, og hvad 
der ville være godt for afdelingen, stor indflydelse på deres syn på møderne. De mange for-
ventninger til mødets formål indebærer blandt andet information, arbejdsdeling, dialog – her-
under videndeling og implementering af forandringer. Disse forskellige forventninger til mø-
dernes formål har efterfølgende stor indflydelse på, hvor effektivt medarbejderne mener, 
møderne har været alt efter, hvordan de er forløbet. 
 
Det er ikke nødvendigvis forkert eller upraktisk, at medarbejderne ser forskellige formål med 
møderne – og de forventninger vi har fået frem hos medarbejderne, er nok hvad man kunne 
forvente i en hvilken som helst virksomhed. Desuden er der heller ikke noget i vejen for, at ét 
møde kan rumme alle eller måske nogle af formålene på én og samme gang.  
 
En lige så interessant diskussion kunne være: Hvis et mødes formål ikke er blevet opfyldt til 
punkt og prikke, betyder det så at mødet ikke har været effektivt? Ikke nødvendigvis, mener 
vi. Et møde kan således godt tage en ny og uventet drejning undervejs, men behøver dermed 
ikke at blive et ineffektivt møde, da den nye drejning kan være relevant at få gennemgået, før 
andet bliver diskuteret. Som vi ser det, opstår problemet først, når nogle medarbejdere kun 
forventer én ting og i sin adfærd og i den igangværende sociale meningsdannelse måske bliver 
lidt på tværs, fordi mødet også prøver at omfavne alle de andres forventninger. Desuden me-
ner vi, at de forskellige forventninger til hvad mødet skal bruges til gør, at medarbejderne del-
tager i mødet med forskellige holdninger til, hvad mødet kræver af dem som personer, og 
hvordan det bør udføres.  
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Som eksempel på dette har vi M5, som mener, at møderne er ”super effektive”. Det mener 
hun, fordi de er korte, og fordi alle har mulighed for at komme til orde, hvis man har lyst, og 
fordi møderne er en effektiv måde at lære hinanden at kende på (Bilag 4, M5 interview; p. 33). 
M3 mener hovedsageligt det samme; at møderne er en effektiv måde at få en update om, 
hvilke projekter de andre er i gang med, og hvor langt de er med dem. Han mener desuden, at 
møderne i sig selv, er effektive bare fordi, de er der: 
 
”Hvis man vil have en afdeling, er afdelingsmøder vigtige at have, fordi det er dér, 
man så kan samles og udtrykke sig og udveksle erfaringer og videnformidle til en 
vis grad, og så må man så finde ud af, hvad man vil bruge dem til de afdelingsmø-
der.” (Bilag 4, M3 interview; p. 41) 
 
Men han mener dog, at meget af den information der gives på møderne, alligevel godt kan 
skaffes andre steder. Men hvis ikke afdelingsmøderne er der, vil der ikke opstå et sammen-
hold. Møderne er til for at skabe forståelsen for, at de er én afdeling og for at give et bredere 
samarbejde. Når alle ikke er til stede hver gang, har det stor indvirkning på samarbejdet: 
 
”… det betyder jo selvfølgelig, at vi bliver sådan mere spredte som enkelt virksom-
heder, end vi er en samlet virksomhed, når vi ikke alle er til stede. Sådan vil det væ-
re.” (Bilag 4, M3 interview; p. 38)  
 
M7 derimod ser mere møderne som en mulighed for at dele viden mellem medarbejderne, og 
mener derfor samtidigt, at møderne er alt for korte: 
 
”Hvis formålet alene er en orientering fra ledelsen, så er det [en time] fint. Men 
hvis man også vil have mere af det – hvilket jeg også synes man skal – så er det for 
lidt tid.” (Bilag 4, M7 interview; p. 62)  
 
Han mener, at der ofte bliver brugt for meget tid på, at HJ informerer, og at der derefter ikke 
er sat tid nok af til, at der også kan være en dialog omkring punkterne på dagsordenen. Han 
mener derfor, at der ikke er tid nok til at lære mest muligt af hinanden. 
 
Som allerede nævnt kan der for medarbejderne godt være flere hensigter med møderne. Det-
te kan vi se i og med at f.eks. M7 også mener, at møderne er nødvendige for at skabe et sam-
menhold:  
 
”Generelt er det jo sådan, at vi er en énmandshær. Hver laver sit lille projekt, hvor 
jeg synes, vi har et kæmpe potentiale i virksomheden, hvis vi arbejder sammen. 
Det er i hvert fald mine erfaringer fra tidligere, det siger alt litteratur og erfaring i 
den virkelige verden. Når man løfter i flok, løfter man mere end én mand ad gan-
gen.” (Bilag 4, M7 interview; p. 64) 
 
Vi kan ud fra ovenstående eksempler udlede, at medarbejderne har samme forventninger til 
mødernes formål, men de har forskellige holdninger til, hvilke elementer, der bør være til ste-
de for at sammenholdet kan opfyldes. 
 
Mødernes formål 
I henhold til at skabe sammenhold finder M7, at møderne er effektive, som de er, men som 
værktøj til at dele viden mener han, at det bliver grebet forkert an. M7 synes, at HJ ikke sætter 
tid nok af til, at der også er plads til en god dialog med ordentlige afrundinger. Netop aspektet 
med de manglende afrundinger har vi observeret op til flere gange, hvor HJ har afsluttet dis-
kussioner, men ikke afrundet dem i en sådan grad, at medarbejderne har fået samme forstå-
else eller at der er skabt en entydighed omkring det diskuterede emne. De korte afrundinger 
kommer ofte i forbindelse med, at HJ føler sig presset til at gå videre, sådan at alle punkter 
kan blive gennemgået inden for den afsatte tidsramme. Dette resulterer i det, som M7 kom-
mer ind på, at der ikke altid er tid til dialog. Et eksempel på dette er M1s udtalelse i forbindel-
se med en beslutningsproces omkring afdelingernes navne. Hvad der burde være en simpel 
meningsdannelse udmøntede sig til at blive en meget flertydig situation. Således gav respon-
denten M1 udtryk for, at der ikke var nået til en entydighed omkring dette: 
 
”Jeg synes måske lige, det der med navnet, det kunne vi måske godt have fået dis-
kuteret lidt mere. Jeg tror folk som M6, måske havde noget han ville sige – altså 
den blev sådan meget hurtigt lukket af. Der kunne vi måske have fået flere på ba-
nen mht. meninger. ” (Bilag 4, M1 interview; p. 6).  
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M6 har en anden holdning til længden af møderne. Idet han ser dem som informationsmøder, 
mener han, at møderne bør være meget kortere, og hvis der er nogle emner, der kræver læn-
gere tid til dialog og diskussion, må man holde emnemøder på andre tidspunkter omkring dis-
se: 
 
”Jeg vil hellere have en halv til en hel time af et effektivt afdelingsmøde, og så må-
ske at man laver små sessions ved siden af, måske kun for dem der har den givne 
interesse, inkl. mig selv, end at man ikke når de ting igennem. Alternativt skal man 
omdefinere et afdelingsmøde til at sige, det her møde bruger vi alene til at disku-
tere en eller anden ting. Det er også fint nok. Men så skal det ligesom også være 
meldt ud, så man imødekommer forventningerne.” (Bilag 4, M6 interview; p. 55). 
 
M6 mener altså, at afdelingsmøderne bør være korte møder, med korte meldinger, der har 
generel interesse. Kort information er effektivitet i hans optik. Det at punkterne skal have ge-
nerel interesse, gør det for M6 til et mere effektivt møde. For når punkterne ikke er relevant 
for alle, mener han, at mødet hurtigt bliver spild af tid og dermed ineffektivt. Han kan dog 
godt se det effektive i, set ud fra HJs synspunkt, at han spørger ind til den enkelte person, når 
de er samlet. Men personligt mener M6, at der ikke er nogen værdi i det for ham, når der bli-
ver talt til enkeltpersoner. Som eksempel tog M6 emnet Pipeline op16. M6 mener, at et emne 
som Pipeline, der er på dagsordnen hver gang, er for detaljeret at diskutere. Det er rigtig godt 
at få et overblik med et statuspunkt, men når man går for meget ind i den enkelte medarbej-
ders opgaver, så bliver det irrelevant for alle andre at høre om. Man bør derfor tage den på 
tomandshånd i stedet (Bilag 4, M6 interview; p. 57). M6 udtrykker det således: 
 
”Man sidder jo lidt i et dilemma, fordi, på den ene side sidder man og siger, godt 
lad os se at komme igennem det der, fordi der er andet at lave. Men omvendt kan 
man også nogle gang blive grebet af en eller anden aktuel sag, og synes man har 
nogle ideer om, hvordan man kunne komme videre på den sag, eller hvor man 
kunne se nogle synergier, og så er det, det jeg mener, at vi risikerer at vægten 
                                                           
16 Et program, hvor medarbejderne skal skrive deres projekter ind, så ledelsen har et overblik over, hvor stor en 
omsætning, der er i vente. 
kommer til at ligge på en ting i stedet for noget andet.” (Bilag 4, M6 interview; p. 
56). 
 
Som det ses af citatet giver M6 udtryk for sin reaktion, når et emne, som for ham virker irrele-
vant, kommer på banen. Hans ageren kan tage to drejninger; enten læner han sig tilbage og 
håber de derved kommer hurtigere igennem – hvilket ikke er særlig befordrende for en god 
meningsdannelsesproces, eller også kan han alligevel blive grebet af et emne. Vælger han det 
sidste, går han helt i den modsatte grøft og diskuterer ud af en tangent og gør det derved, 
ifølge ham selv, mere irrelevant for andre omkring bordet – eller som vi mener, bidrager han 
til at gøre det diskuterede punkt relevant og effektivt, dog muligvis uden at han selv ved det, 
eller er enig heri. Fordi M6 ser det som informationsmøder, mener han, at en samtale - som i 
sig selv kan være fornuftig at have - alligevel ikke høre hjemme på afdelingsmøderne, netop 
fordi disse diskussioner for de fleste tilstedeværende vil være irrelevante. 
 
Som vi kan udlede, har de forskellige definitioner af mødets formål (f.eks. dialog eller informa-
tion) indvirkning på, hvordan medarbejderne synes at afdelingsmøderne skal udformes, f.eks. 
om møderne skal være korte eller lange.  
 
Forståelse for ledelsens beslutninger 
For at understrege vores pointe med ”point of view” på mødernes forskellige formål, at noget 
er effektivt eller ineffektivt, alt efter hvis vinkel man ser det ud fra, vil vi her uddybe, hvorfor 
HJ mener, at det har relevans for medarbejderne, samt for HJ selv, at have et punkt som Pipe-
line med på dagsordenen gang på gang.  
 
Pipeline er for ledelsen et vigtigt redskab til at udregne, hvor meget der ligger af indtjeninger i 
fremtiden, og det bliver derfor også et redskab for ledelsen til at se, om deres mål for budget-
tet holder nogenlunde stik, eller om der skal laves nye tiltag. I den sammenhæng er det altså 
vigtigt for HJ, at samtlige medarbejdere ikke bare forstår at bruge programmet, men at de 
rent faktisk også gør det, hver gang nye projekter går i gang. Det er altså vigtigt, at de forstår, 
hvorfor de skal bruge det. For HJ er det derfor nødvendigt at forklare medarbejderne, hvad 
ledelsen bruger deres tal til.  
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HJ kan fra møde til møde konstatere, at folk sidder og nikker med, når han forklarer dette. 
Samtidigt kan han også konstatere, at flere af medarbejderne efter mødet ikke får gjort noget 
ved sagen, enten fordi de ikke har tid, eller fordi de ikke kan finde ud af det. HJ ser sig derfor 
nødsaget til at tage punktet med på dagsordnen hver gang for at få denne nye rutine ordent-
ligt ind under huden hos alle medarbejderne. Dette på trods af, at nogle medarbejdere finder 
det irrelevant, fordi de godt forstår programmet. Men, som skrevet handler det for HJ ikke om 
at få medarbejderne til at forstå, hvordan programmet bruges, men om at de forstår vigtighe-
den af, hvorfor det skal bruges.  
 
Tidsstyring 
HJs synspunkt på, hvad et effektivt møde bør indeholde, er blandt andet (som flere medarbej-
dere også nævner) punktet tidsstyring. Han mener, at det er vigtigt som facilitator at holde 
den tidsramme, der er sat for mødet, og derunder også at han har sat tid nok af til, at alle 
punkter kan blive gennemgået på bedste vis, hvilket vil sige, at alle punkter når at blive gen-
nemgået, uden at nogle bliver hastet igennem eller trukket i langdrag. Det skal gøres således, 
at der er tid nok til dialog, så alle kan få del i et ejerskab af diskussionen, og ligeledes at der er 
nok tid til en god afrunding, sådan at alle medarbejdere ved, hvilken vej de skal gå efter mø-
dets afslutning. 
 
Det er altså HJs intention, at møderne skal styres på denne måde, for at de bliver så effektive 
som muligt. Han vil gerne styre møderne således, at tiden og dagsordnen holdes og samtidig 
gerne give medarbejdere plads til diskussion, således at de opbygger et ejerskab til eventuelle 
beslutninger og i virksomheden generelt. Møderne vi har observeret på, har dog langt fra ud-
spillet sig sådan. For helt så nemt er det ikke at være facilitator i praksis. En diskussion af hvor-
for virkeligheden ofte er en anden, bliver udfoldet senere i analysen. 
 
På trods af de forskellige forventninger til mødernes formål er medarbejderne og HJ langt hen 
ad vejen enige om, hvordan mødet bør struktureres, for at de bliver mest effektive. Således er 
de fleste af vores aktører enige om, at møderne fremstår mere effektivt, hvis alle punkter på 
dagsordenen bliver gennemført, og hvis de bliver gennemført på den afsatte tid. Men dette er 
ikke nok. Generelt synes det som om, at alle er enige om, at der skal være det som Weick kal-
der en ”enactment, sensemaking og decision making proces”17 under hvert punkt. Folk skal 
sættes ind i emnet, der skal være plads til dialog (kort eller lang), hvor alles synspunkter 
kommer frem, og det vigtigste, at der bliver lavet en afrunding, så medarbejderne ved, hvad 
de skal bruge de informationer til, som de lige har modtaget på møderne. 
 
HJ mener i store træk, at hvis man som mødeleder/facilitator formår at styre tiden, sådan at 
der er plads til at gennemføre en meningsdannelsesproces til hvert punkt, så bliver der skabt 
rum til at effektivisere ejerskabet og entydigheden hos medarbejderne. 
 
 
Kulturens indvirkning på forventningerne 
På trods af de mange lighedspunkter angående strukturen af mødets gang, er det ikke sikkert, 
at alle medarbejderne efter mødet synes, at møderne har været effektive i deres optik. For 
strukturen er ét, men hvad forventninger til formålet af mødet angår, så er det noget andet. 
Forskellige forventninger til formålet og udbyttet af møderne har i høj grad indflydelse på, 
hvorvidt medarbejderne synes de forskellige afdelingsmøder har været effektive.  
 
I en afdeling, som den vi har været ude at observere i, er det kun naturligt, at der er forskellige 
holdninger til, hvad et effektivt møde bør indeholde. Som Steen Hildebrandt skriver: 
 
”Kultur bæres af mennesker. Mennesker er kultur. Når mennesker er i en organisa-
tion, så udvikler de over tid det, vi kalder kultur, og som på én eller anden måde er 
summen af de mennesker, der er der eller har været der plus noget mere.” (Hilde-
brandt, 1996; p. 2) 
 
                                                           
17
 Enactment: en proces i en organisation, hvor begivenheder opstår, og som påvirker medlemmerne i organisa-
tionen, til at beslutte om der skal ske en omstrukturering i organisationen - en såkaldt reorganisering. Altså, man 
handler sig ind i en virkelighedsforståelse som foregår på baggrund af ens bibeholdte viden og erfaring. Sense-
making: den gradvise udvikling af medlemmernes individuelle kausale påstande, overbevisninger m.m. som fører 
til en reorganisering. Decision making: er når der opstår en bred mangfoldighed af individuelle overbevisninger i 
organisationen om den ideelle reorganisering, som kan løses via fælles diskussioner. Det er det sidste stadie i en 
beslutningsproces, hvor medlemmerne i organisationen kan være med til at påvirke den endelige beslutning. I 
samme stund der bliver skabt et øjebliks orden, er det øjeblik, hvor lederen formår at træffe en beslutning eller 
følge op på den foregående diskussion. 
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Det er derfor naturligt, at en afdeling som denne, hvor der netop er sket store omvæltninger, 
hvor medarbejdere er blevet taget ind andre steder fra i organisationen og ude fra, at der 
endnu ikke er skabt en fælleskultur i dette forum. Hildebrandt skriver ydermere: 
 
”Der er mange forestillinger og opfattelser hos ledere – og medarbejdere, og nogle 
forestillinger er så langt fra sandheden, at de er vanskelige at lede ud fra. […] det 
er vigtigt, hvilke billeder og forestillinger om begreber som ledelse, mennesker, or-
ganisationer, samarbejde, arbejde m.m., som ledere og medarbejdere i en organi-
sation har. Og som de leder og samarbejder ud fra.” (Hildebrandt, 1996; p. 1). 
 
Definitionen af et effektivt møde er socialt defineret fra medarbejder til medarbejder. Og vi er 
her enige med Hildebrandt i, at det for lederen er vigtigt at have forståelse for disse forskellige 
definitioner og forestillinger. HJ må altså være opmærksom på, hvilken kultur der findes i hans 
afdelinger, men også på hvilke forskellige kulturer medarbejderne bærer med sig fra deres 
tidligere stillinger. Vi mener derfor således, at kulturen er grobund for medarbejdernes for-
skelligheder, det vil sige, hvordan de opfatter, forstår og tolker ting, fordi det stammer fra den 
kultur de er i og kommer fra.  Når det er sagt, så mener vi samtidig også, at der hvor kulturen 
spiller et puds, og hvor barriererne for et effektivt møde opstår, det er dér, hvor behovet for 
sensemaking opstår, for videre at skabe rammerne for en mere ensartet og fælles kultur.  
 
Men før vi går ind i en analyse omkring, hvad sensemaking og andre ledelsesværktøjer kan 
gøre for denne afdeling, vil vi i det følgende afsnit gå mere i dybden med, hvorfor de forskelli-
ge forventninger i vores valgte afdelinger opstår – alle elementer, som afdelingslederen må 
være opmærksom på i sin ledelseskommunikation. Vi vil gå i dybden med, hvorledes disse 
forskellige opfattelser opstår, og hvorfor vi mener, det er vigtig for HJ at have disse kulturele-
menter i baghovedet, når han vælger sin ledelsesstil. Det vil vi gøre på baggrund af HJs og eg-
ne iagttagelser, samt ved hjælp af Schultz’ kulturteori.  
 
Faglighed  
Ifølge HJ er FDS et videnstungt hus med mange forskellige fagområder og derfor er det også et 
meget pluralistisk hus, fordi stort set alle medarbejdere har en holdning, som de gerne vil give 
udtryk for på den ene eller den anden måde (Bilag 4, HJ interview; p. 1). HJ beskriver sin op-
fattelse af FDS og medarbejderne således:  
 
”Det er faktisk rigtigt pudsigt at iagttage, og det er noget man specielt ser, når 
man kommer udefra første gang […] her er man så demokratisk indstillet, alle har 
en holdning til tingene, og det kan godt være, at man ikke officielt giver den til 
kende, men den er i hvert fald i krogene og lusker rundt langs panelerne.” (Bilag 4, 
HJ interview; p. 1). 
 
Han beskriver desuden, hvordan meget lange beslutningsprocesser ofte i sidste ende kan blive 
bremset, fordi der altid er nogen som først til allersidst kommer frem med deres mening. De 
kan alligevel ikke helt lade være med at sige noget.  
 
”I den her afdeling I nu går ind og møder her, er det ikke alle der nødvendigvis har 
en mening, man ønsker at give tilkende ved bordet, men det er det måske efterføl-
gende i uofficielle sammenhænge. Alle har stadigvæk officielt/uofficielt en hold-
ning som man egentlig gerne vil give udtryk for, og det gør at det bliver så plurali-
stisk, at man egentlig har svært ved at komme frem til en konsensus/beslutning…” 
(Bilag 4, HJ interview; p. 1). 
 
Dette meget videnstunge aspekt stammer i bund og grund fra medarbejdernes meget forskel-
lige fagområder, som er meget specifikke. Medarbejderne bliver derfor en samling af perso-
ner, som til trods for, at hver især arbejder med noget meget specifikt, samtidigt skal arbejde 
på tværs i et tæt samspil. Dette gælder for hele virksomheden, men især vores to afdelinger 
som dagligt beskæftiger sig med to vidt forskellige arbejdsområder – den ene afdeling med 
salg og den anden med fagspecifikke rådgivningsopgaver. På baggrund af vores tilstedeværel-
se i FDS kan vi nikke genkendende til flere af HJs iagttagelser.  
 
”Her kommer man også til et meget tungt videnshus, hvor der er mange som har 
en længerevarende uddannelse, […] og i øvrigt også har kompetente holdninger til 
tingene. Men et eller andet sted, det der er så pragtfuldt, er at alle har et ejerskab, 
alle har en involvering i, så at sige, at jeg har en holdning til de her ting, og det kan 
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godt være, at når jeg nu har muligheden for det, på de her fem minutter, hvor jeg 
bliver spurgt ind på et møde, at jeg ikke lige udtrykker det, men jeg så gør det ef-
terfølgende overfor nogle kollegaer eller måske en dag, hvor jeg har manchet 
kvindemod, så rækker jeg lige en hånd op, og siger, det her vi nu har implemente-
ret - jeg synes ikke at det er helt godt.” (Bilag 4, HJ interview; p. 2) 
 
Dette er bare ét af eksemplerne på de procedurer og vaner i FDS, som gør det svært for HJ at 
finde ud af, hvornår præcist at de ting, der bliver diskuteret på møderne, når hele vejen rundt 
om bordet og bliver fuldt forstået. HJ beskriver selv en anden hændelse, hvor han allerede på 
forhånd ved, at en medarbejder ikke er med på den idé, der bliver fremlagt, på trods af at 
vedkommende sidder og nikker, og siger ja til det, der bliver sagt på afdelingsmøderne.  
 
”M8 er jo lidt en anarkist her i huset, han er måske en af de gamle kulturkamp, […] 
på et tidspunkt så er der altså en konsekvens, han bliver nød til at erkende, at det 
han investerede i timer altså det kommer ikke hjem i sidste ende, det kommer ikke 
FDS til gode og i sidste ende i hvert fald ikke for ham selv, så han ved det godt, 
men alligevel så er der et eller andet i M8 der gør, at han ikke retter til højre.” (Bi-
lag 4, HJ interview; p. 25) 
 
M8 har altid gjort tingene på en bestemt måde og har altid lært, at man skal håndtere kun-
derne på én måde, derfor er det svært for ham pludselig at ændre denne vane, fordi der 
kommer en leder og siger at; nu bliver tingene nødt til at ændre sig. Vi mener, at dette ek-
sempel i højere grad er et udtryk for en nedarvet kultur som følge af en høj anciennitet i FDS 
end på grund af hans faglighed. 
 
Ud fra den betragtning at FDS er et videnstungt hus, fordi medarbejderne er eksperter på hver 
deres fagområde, hvor alle har en mening om tingene, så mærkes det også, at de har en hold-
ning til, hvad et afdelingsmøde bør indeholde for at være mest effektivt, og så det passer til 
deres egen interesse- og fagområde. Man kan sige de fagligt er ”opdraget” forskelligt, og de-
res forskellige baggrunde er selvfølgelig noget, de har med i bagagen, og som de bringer med 
sig ind til afdelingsmøderne. 
 
Anciennitet 
Foruden at medarbejdernes faglighed har en indflydelse på deres ageren, kommer det ofte til 
udtryk i vores observationer, hvordan medarbejdernes forskellige anciennitet i FDS spiller ind 
på deres ageren og deres holdninger til nye procedure og til afdelingsmødernes formål. 
 
Som beskrevet i Kapitel 2 - Casebeskrivelse, er afdelingerne Salg, Rådgivning og Ledelse & 
Energi forholdsvis nyetablerede og disse to afdelinger består af en blandet skare af medarbej-
dere, hvor nogle har været i FDS i mange år (medarbejderne i Ledelse og Energi), andre har 
været der i få år, og atter nogle er nyansatte i forbindelse med etablering af den nye salgsaf-
deling. Under vores mødeobservationer har det været tydeligt at se, at der er en kulturkløft 
mellem de medarbejdere, hvor der er stor anciennitetsforskel. En kløft som tydeligst ses mel-
lem de to afdelinger. Dette kan til dels skyldes salgskulturen, som er meget ny i FDS. Flere af 
medarbejderne med høj anciennitet i Ledelse & Energi er ikke vant til, at der bliver fokuseret 
på at sælge deres ydelser og slet ikke af andre end dem selv. Der bliver nu stillet helt andre 
krav til kampagneplanlægning og markedsføring end tidligere. De har fra tidligere været vant 
til, at når de havde en kunde, så var det deres kunde og mersalg var noget de selv stod for, så 
denne nye procedure går i clinch med deres gamle rutiner, deres generiske subjektivitet om 
man vil.  
 
Anciennitetskontrasten kommer i nogle situationer tydeligt til udtryk på de fælles afdelings-
møder. At kløften mellem de to afdelinger er så tydelig skyldes desuden, at der i forbindelse 
med den nyetablerede salgsafdeling er ansat sælgere udefra. Disse sælgere har en anden bag-
grund og en anden (virksomheds)kultur med sig i bagagen, og ser derfor tingene ud fra en helt 
anden optik. HJ beskriver desuden, hvordan han tror, at medarbejderen M8 fra forrige citat 
tænker, når nye samarbejdsmetoder bliver foreslået: 
 
”Nu er vi over i at snakke kulturbarrierer og kulturkampe, fordi jeg tror til enhver 
tid, så vil han sige; ”jeg ved bedre, jeg gør sku, hvad der passer mig…”” (Bilag 4, HJ 
interview; p. 25). 
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Dem med høj anciennitet i huset har en anden holdning til, hvordan man håndterer kunderne 
end dem, der lige er kommet ind i FDS. Det kommer ofte til udtryk, når HJ forsøger at indføre 
ændringer i deres rutiner. 
 
På det sidste afdelingsmøde observerede vi en hændelse, som er et godt eksempel på den 
kontrast eller kløft, vi beskriver ovenfor mellem afdelingerne. HJ og salgsafdelingen havde 
forinden afdelingsmødet holdt et møde omkring et forslag til, hvordan M9 og M2 kan sælge 
ydelser for Ledelse & Energi, når rådgiverne er på kundebesøg. Denne idé fremlagde M9 på 
afdelingsmødet, hvor han oplevede stor modstand fra M4, som ikke kunne forstå, hvorfor han 
skulle have hjælp af M9 og M2 til at lave mersalg hos kunderne. M4s holdning var, at han med 
sin anciennitet og faglighed var bedre rustet til at sælge yderligere af FDS’ produkter, end en 
medarbejder med få måneders anciennitet ville være i stand til. Men netop her vil HJ gerne 
benytte, at der er kommet en medarbejder ind, som for det første er en mere kvalificeret sæl-
ger og som for det andet ikke er så fagspecifik i forhold til rådgivning, at han kun kan sælge ét 
produkt, men netop har overblikket, sådan at han kan sælge andre produkter, end lige dem 
M4 er rådgiver på. Denne diskussion blev så voldsom, at den kørte ud i et vredesudbrud, fordi 
M4 følte sig forulempet på sin faglighed. Schultz beskriver dette som subkulturer. Hun skriver:  
 
”Der eksisterer forskellige opfattelser [blandt organisationsmedlemmerne] …, som 
danner subkulturer inden for den enkelte organisation. Subkulturerne kan være 
forankret i forskellig professionel baggrund, funktionel placering i organisationen, 
branchetilknytning mv.” (Schultz, 1990; p. 18). 
 
Når vi her går så meget i dybden med de forskellige barrierer, der findes i de to afdelinger, så 
er det for at beskrive, præcis hvor vigtigt det er for HJ at have netop kulturen i tankerne, fordi 
den har så meget at sige om de barrierer, der er mellem medarbejderne og afdelingerne imel-
lem.  
 
Hvorfor kulturen skal med i ledelsesstrategien 
Hvorfor er det vigtigt for HJ at have kulturen med i sine overvejelser, når han skal lede medar-
bejderne? Ifølge Hildebrandt er det vigtigt som leder at have forståelse for kulturen, således 
at kvaliteten, produktiviteten og arbejdsglæden ikke ændres eller falder (Hildebrandt, 1996; p. 
1).  
 
Det er også vigtigt, at HJ har kulturen i baghovedet, når der bliver holdt afdelingsmøder, for 
netop at forstå, hvor flertydigheden i dialogerne kommer fra dels hos den enkelte medarbej-
der, men også i den samlede flok, da det er i dialogerne at medarbejdernes fælles normer, 
værdier og virkelighedsopfattelser kommer til udtryk i interaktionen på baggrund af den kul-
tur, der er i FDS. Den symbolske vinkel vi har valgt at antage på kulturfænomenet, beskriver 
hvordan ”organisationer holdes sammen af fælles værdier og kultur, snarere end af målsæt-
ninger og politikker. Værdierne spredes igennem ritualer, ceremonier, historier, helte og myter, 
snarere end gennem regler, ledelsesautoritet og regulativer” (Schultz, 1990; p. 14). Vi mener 
således, at det er vigtigt for HJs ledelse, at han til en vis grad lader sig styre af kulturen, hvis 
han vil have mest muligt indflydelse på, hvornår og hvordan tingene bliver gjort – set både i 
forhold til hans og organisationens ønsker. 
 
I vores case er der dog ikke tale om en gammel kultur i al sin ”enkelthed”, men en kultur, som 
imens vi har været til stede, har været præget af, at medarbejdere med høj anciennitet er 
blevet fyret og nye er blevet ansat. Man kan sige, at kulturen er i en restitueringsfase, hvor 
nye kulturelle værdier skal smeltes sammen med de gamle. For HJ har det været en fase, hvor 
det mere end nogensinde før har været vigtig for ham at forstå, hvad der går gennem hovedet 
på medarbejderne i denne forandringsproces – noget han også selv er opmærksom på. Med-
arbejdernes ”følelser, oplevelser og fortolkninger er blevet vigtige for at forstå organisatio-
nen” og HJ må være opmærksom på, at ”kulturen også omfatter de vaneforestillinger, forste-
nede meningsmønstre og tabuer, som gennemtrænger organisationen og stiller sig i vejen for 
en videre udvikling” (Schultz, 1990; p. 14). Disse er der mange af i vores case. For som Schultz 
beskriver: 
 
”[…] den kulturelle kompleksitet, som kendetegner mange organisationer, hvor 
konstante informationsstrømme, skift i arbejdsbetingelser og turbulente omgivel-
ser skaber forvirring og usikkerhed hos organisationsmedlemmerne. Det er vanske-
ligt for organisationsmedlemmerne at udvikle fælles forståelse ud over i afgrænse-
de situationer” (Schultz, 1990; p. 18).  
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Man kan her diskutere, hvorfor HJ ikke bare forsøger at ændre på kulturen, men set ud fra et 
symbolsk perspektiv er kultur, ikke noget organisationer har (rationalisme), men noget de er 
(Schultz, 1990; p. 19). Set ud fra det symbolske perspektiv, mener vi derfor, at det ikke er mu-
ligt at ændre kulturen bevidst, da det er en udvikling og proces der sker over tid. Derfor mener 
vi, at det ikke er HJs ”pligt” at forsøge at ændre på kulturen, men han bør i stedet forsøge så 
vidt muligt at holde sig opdateret om denne, samt have forståelse for kulturen, sådan at han 
kan have den med sig, og bruge den i sin ledelseskommunikation.  
 
Ifølge Schultz handler mennesket ud fra sin egen definition af et fænomen, hvoraf de samme 
handlinger kan tillægges forskellig betydning. Det vil sige, ifølge Schultz, handler medarbej-
derne ud fra deres egen individuelle definition omkring deres forventninger til møderne, og 
dermed tillægger medarbejderne mødernes formål og forventning forskellig betydning 
(Schultz, 1990; p. 69f). Og for HJ bliver det altså vigtig at ”forstå de meningsskabende proces-
ser, der er knyttet til individers handlinger”, for dernæst at kunne lede og kommunikere ud fra 
dette (Schultz, 1990; p. 70).  
 
Men kulturkløften afspejles også i de organisationsændringer, der har været i FDS, og det ta-
ger tid for medarbejderne at tilpasse sig forandringer. Ifølge Hildebrandt handler god foran-
dringsledelse om, hvordan man på bedst mulig vis bevæger sig fra, hvor man er, til hvor man 
ønsker at være. Det lyder meget simpelt, men virkeligheden er en anden, og ofte går det galt. 
Ifølge Hildebrandt er en stor del af årsagen, at de involverede (HJ og medarbejderne) lægger 
forskellige perspektiver på den samme forandring. Alle ser på det samme billede, men fra for-
skellige vinkler, med forskellige ønsker, motiver, indsigter og fortolkningsrammer m.v. (Hilde-
brandt og Brandi, 2006; p. 14). Opgaven for HJ består i at danne en fælles mening om tingene, 
med de forskellige kulturaspekter i baghovedet som florerer i afdelingen.  
 
”Symbolismen antager således, at virkeligheden er subjektiv og flerdimensional. 
Den samme virkelighed indeholder mange forskellige muligheder for fortolkninger, 
som tilsammen skaber den socialt definerede virkelighed” (Schultz, 1990; p. 72). 
 
På baggrund af denne kulturforståelse må HJ derfor tage medarbejdernes forskelligheder og 
sociale konstruktioner med i sin ledelseskommunikation i bestræbelsen på at effektivisere 
afdelingsmøderne. Hildebrandt skriver det kort, når han skriver at ”ledelse og samarbejde i en 
organisation foregår med baggrund i og forståelse af organisationens kultur” (Hildebrandt, 
1996; p. 1). HJ må i sin ledelse forsøge at forstå, hvordan hans afdelinger kulturelt er sammen-
sat, for derigennem at forstå, hvorledes de vil reagere på nye tiltag, ændringer i procedure, 
både sammen som en kulturel sammenslutning, men også hver enkelt medarbejder for sig, 
som individer med hver deres subkulturelle opfattelser.  
 
6.1.1 Opsummering 
Vi vil her give en kort opsummering af vores første analysedel, hvor vi havde til formål at re-
degøre for de forskellige opfattelser, som medarbejderne ligger inde med omkring effektivise-
ring af møder, samt hvilke elementer/processer, der har indflydelse på, hvordan disse opstår. 
 
Ud fra første analysedel kan vi konkludere, at medarbejderne - som vi hele tiden har givet 
udtryk for - ligger inde med meget forskellige holdninger til, hvordan et effektivt møde bør 
udføres. Vi er yderligere kommet frem til, at grunden til medarbejdernes forskellige holdnin-
ger og forventninger til, hvad møderne bør bruges til, skal findes i de kulturelle elementer i 
afdelingen, fordi vi på baggrund af vores understøttende teorier mener, at kulturen er gro-
bund for medarbejdernes forskelligheder og vice versa. Vi vurderer, at det for HJ gælder om at 
få ensartet medarbejdernes forventninger, således at møderne bliver effektiviseret til hans 
fordel. For at fuldføre dette, bør han så vidt muligt holde sig opdateret om kulturen, samt ha-
ve forståelse for den, således at han kan have den med sig, og bruge den i sin ledelseskom-
munikation.  
 
6.2 Analysedel 2 
I første analysedel gav vi en beskrivelse af medarbejdernes og HJs opfattelse af et effektivt 
møde, og hvordan de påvirkes af kulturen. I analysedel to vil vi analysere på, hvilken indflydel-
se dette har på HJs ledelse. Det vil vi gøre ved at analysere på de forskellige hændelser, som vi 
har observeret på afdelingsmøderne, hvilket vi vil gøre ud fra vores egne og respondenternes 
anskuelser, dog hovedsageligt med udgangspunkt i HJs. 
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For at forstå HJs ledelsesstil, ledelseskommunikation samt lederegenskaber bedre, vil vi ind-
drage vores analysebærende begreber i tæt samspil med hinanden. Det gør vi for at forstå, 
hvilke elementer, der har indflydelse på HJs ledelse, før vi kan konkludere på, om HJs ledelses-
stil, ledelsesegenskaber og ledelseskommunikation har indflydelse på effektiviseringen, og 
dermed hvorledes HJ kan arbejde med de rette elementer for at hans ledelseskommunikation 
kan effektiviseres sådan, at han får mest muligt ud af afdelingsmødernes potentiale som 
kommunikationskanal. Det vil sige, hvilke elementer bestemmer om deltagerne i et møde, 
herunder arrangøren, får en oplevelse af et godt og effektivt møde?  
 
Motivation 
På det fjerde afdelingsmøde observerede vi en situation, hvor HJ anerkendte og roste sine 
medarbejdere, fordi de til et rådgivermøde18 viste ansvar og engagement (Bilag 5, fjerde afde-
lingsmøde; 32:00). Her ser vi, at HJ har egenskaben til at motivere sine medarbejdere, hvilket 
han gør med det formål, at lignende arrangementer bliver lige så vellykkede og effektive i 
fremtiden. Kirkeby beskriver dette som evnen til at være fællesskabets tjener, det vil sige, at 
have evnen til at kunne spotte de enkelte medarbejderes styrker (Kirkeby, 2004; p. 172). Ved 
at HJ anerkender medarbejderne, skaber han en selvfølelse hos dem, som gør, at de har lyst til 
at være engageret i andre lignende situationer. HJ uddelegerer implicit et ansvar om engage-
ment hos den enkelte, for at de vil være lige så motiveret i andre situationer. Vi undrer os dog 
over, hvorfor HJ ikke mere direkte siger til sine medarbejdere, at han ønsker dette engage-
ment overført til afdelingsmøderne, således at de kan blive lige så effektive.  
 
Det kan muligvis skyldes et bevidst valg fra HJs side om ikke at stille det som en opgave, men 
at medarbejderne selv skal komme frem til denne konklusion (så samme engagement afspej-
les på møderne), således at de ikke føler, at det er noget, der bliver pålagt dem. Vores obser-
vation viser dog, hvordan HJ alligevel starter en meningsdannelse hos medarbejderne, på 
trods af at han ikke kommunikerer direkte til medarbejderne. Dette kan beskrives ud fra 
Watzlawicks pointe om, at al adfærd er kommunikation (Watzlawick et al., 1967; p. 48). Så 
selvom HJ ikke italesætter med ord, hvad han egentlig gerne vil kommunikere, kommunikerer 
                                                           
18 Et møde for alle rådgivere i FDS. Formålet med mødet var, at rådgiverne kunne lære hinanden bedre at kende. 
han stadig på en sådan måde, at medarbejderne ændre adfærd til at være ligeså engagerede 
på afdelingsmøderne, altså en adfærdsregulering. Det kan være en metode, som i nogen til-
fælde er god at benytte sig af, men vi mener dog, at denne fremgangsmåde også kan være en 
faldgrube, da HJ risikerer, at medarbejderne ikke selv når til den konklusion, HJ ønsker, og at 
de derfor ikke viderefører den samme effektivitet fra rådgivermødet til afdelingsmøderne. I 
situationen ser vi, hvordan HJ gennem sin kommunikation har vendt en ubetinget ros til at 
være en betinget ros – derigennem tager han lidt af glæden ved den første ros. 
 
Tidsstyring 
På samme afdelingsmøde åbnede HJ med at fortælle medarbejderne om hans bevidsthed om-
kring deres mange arbejdsopgaver, og for at imødekomme det valgte han kun at sætte en 
time af til mødet19.  
 
Paradoksalt nok var det første punkt et oplæg omkring kundetilfredshedsanalysen, som nor-
malt tager en time for M1220 at holde21. Tidsstyringen medførte, at punktet måtte køres hur-
tigt igennem, hvilket var en stressfaktor for M12, men især også for HJ. På grund af tidspresset 
gav han kun medarbejderne begrænset mulighed for at gennemføre en sensemaking proces 
optimalt. Dette kom til udtryk, da HJ under oplægget pointerede overfor medarbejderne, når 
de kom med indvendinger, at han havde hørt dem og noteret sig deres forslag, men ikke yder-
ligere forklarede, hvorfor han ikke kunne gøre mere ved dette på nuværende tidspunkt. 
 
Vi registrerede, at HJs adfærd (kommunikation) skabte frustration blandt medarbejderne, 
fordi de følte, at der ikke var plads til at føre en optimal dialog omkring forslag til forbedrin-
ger. Selvom HJ ikke gav udtryk for sin adfærd med ord, var det alligevel tydeligt for os som 
observatører at se, at medarbejderne forstod hans nonverbale budskab og at der, på trods af 
at der ingen mundtlig kommunikation var, alligevel foregik en kommunikation. HJs adfærd 
havde en kommunikativ værdi forstået på den måde, at medarbejderne reagerede på hans 
fremtrædelsesform og derfor kommunikerede tilbage ved at vise, også gennem deres ad-
                                                           
19 Ifølge HJ er der normalt sat 1,5 - 2 timer af til afdelingsmøderne. De fire møder vi har deltaget i har dog kun 
varet en time eller mindre. 
20 M12 kommer fra en anden afdeling og var inviteret (for anden gang, pga. tekniske problemer på det forrige 
møde) til dette møde, for at indføre medarbejderne i, hvordan de skal håndtere kundetilfredshedsanalysen. 
21
 Denne viden har vi fået i kraft af, at Nadia efterfølgende har talt med M12 omkring mødeforløbet og hendes 
oplæg. 
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færd/opførsel, at de var frustrerede over det manglende rum til diskussion (Watzlawick et al., 
1967; p. 49). Dette er også et meget interessant eksempel set i lyset af, at HJ i de indledende 
interviews har fortalt, at det var vigtigt for ham at skabe dialog og ejerskab blandt medarbej-
derne. Det kom imidlertid ikke til udtryk i vores observationer af denne situation. Hændelsen 
er også et eksempel på, at det ikke altid lykkes for HJ at skabe disse forhold for medarbejder-
ne, da der ind imellem også er andre faktorer, som spiller ind og ændrer det ønskede, som i 
dette tilfælde den begrænsede tid, HJ har sat for mødet. Som beskrevet i metodeafsnittet, kan 
vi som interviewere i de indledende interviews have påvirket HJ til at give et korrekt og rigtigt 
svar på et spørgsmål, som alle ledere ville gøre. Denne pointe er også vigtig at have med i vo-
res refleksioner under analysen af HJs ledelse, altså hans udtalelser i de indledende inter-
views, det han rent faktisk gør på afdelingsmøderne, og det, der efterfølgende reflekteres 
over på de opfølgende interviews. 
 
Et andet eksempel fra samme møde: HJ lukkede til sidst diskussionen og pointerede atter 
overfor medarbejderne, at der ikke skulle ændres i noget på nuværende tidspunkt, endnu 
engang uden at forklare medarbejderne hvorfor (Bilag 5, fjerde afdelingsmøde; 00:00-29:20). I 
denne situation fremstod HJ meget fast i sin beslutning om, at der ikke skulle ændres på kun-
detilfredshedsanalysen. Hans lederrolle her udspringer af en evne og vilje til at stå ved sit valg 
og udviser beslutsomhed og selvstændighed. HJ formår dog ikke i situationen at redegøre og 
legitimere sin beslutning om, at der ikke skal ændres i kundetilfredshedsanalysen. Ifølge Kir-
keby er det vigtigt, at lederen til enhver tid er klar til at ville redegøre for sine beslutningers 
legitimitet (Kirkeby, 2004; p. 172). Vi mener ligeledes, at det er en vigtig del af meningsdan-
nelsesprocessen og for medarbejdernes forståelse af beslutningstagningen, at HJ tager sig 
tiden til at redegøre for ledelsens beslutning.  
 
På det opfølgende interview får vi redegørelsen for HJs beslutning; om kun undtagelsesvis at 
ændre på kundetilfredshedsanalysen på baggrund af omkostningerne ved en sådan ændring. 
En legitim begrundelse, som vi mener, at han burde have givet medarbejderne på mødet, så 
en eventuel konsensus kunne have fundet sted. 
 
Vi har i den forbindelse også observeret, at der hverken bliver taget eller sendt nogen form for 
mødereferat ud efter møderne. HJ ville over for medarbejderne i langt højere grad legitimere 
og styrke egne og fælles beslutninger ved at afrunde møderne ved at sende et referat ud. Det-
te ville desuden fremme meningsdannelsen, idet medarbejderne efter mødet kan se, hvad der 
er blevet taget beslutninger om, og HJ ville dermed kunne spare noget af den unødvendige 
tid, der bliver brugt, når de samme emner/diskussioner/beslutninger bliver taget op på afde-
lingsmøderne på grund af manglende entydighed. 
 
Derudover kan man argumentere for, at hvis HJ ikke havde valgt at gøre mødet kortere, så er 
det muligt, at mødet ikke ville være blevet på mødets præmisser, men på deres arbejdsdags-
præmisser. Travle medarbejdere kan have svært ved at holde fokus på et effektivt møde, hvis 
det er langt, og der samtidigt er mange arbejdsopgaver, der ligger og venter. Derfor ville et 
langt møde i dette tilfælde have bevirket, at medarbejderne ville haste igennem mødepunk-
terne for hurtigere at komme ud af mødet, og for at kunne arbejde for en effektiv dag i stedet 
for et effektivt møde. Vi oplevede på vores tredje observation, hvordan HJ satte præmissen 
for mødet. På grund af at han havde mange andre møder denne dag, hastede han igennem 
mødets agenda uden hensyntagen til dialog, meningsdannelse eller afrundinger. Hvilket med 
hans egne ord betød, at han var med til at sætte en stemning på mødet, som gjorde at det 
blev hastet igennem og derfor ikke var blandt de mest effektive møder:  
 
”[…] mange gange er det også på møderne, det falder jo også lidt tilbage på mig 
selv, hvad er det for nogle signaler, jeg selv sender, at man kommer ind og siger 
hold da kæft, sikke en dag, min kalender er også bare gået i smadder og nu virker 
teknikken ikke og ja, men skal vi ikke lige prøve og det gør vi hurtigt og kontant 
osv. På den måde så er du også et eller andet sted med til at sætte en stemning og 
hvad skal man sige, og oparbejde det her skal vi også bare have hurtigt overstået. 
Så den falder også lidt tilbage på mig selv, jeg kan jo ikke sige at det er mødedel-
tagernes skyld.” (Bilag 4, HJ interview; p. 27). 
 
Teoretikeren James D. Orton har samme opfattelse som Kirkeby af, at en leder altid skal rede-
gøre for sine beslutninger for at skabe entydighed hos medarbejderne. Ifølge Orton træder 
entydigheden i kraft, idet medarbejderne får en fælles mening ved at lederen laver en opsam-
ling af den foregående diskussion og en eventuel definition af beslutningen (Orton, 2000; p. 
231). HJ formåede at skabe et rum, så der var nogenlunde plads til, at medarbejderne kunne 
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udfolde forskellige meninger. Men han formåede ikke at skabe entydighed, så medarbejderne 
kunne gå derfra med en større forståelse af det gennemgåede emne. Dette sker, fordi han 
sætter sig selv i den situation, at der er begrænset tid til dialog, hvilket bevirker, at han glem-
mer sin egen (såvel som Kirkeby, Weick og Ortons) pointe om, at man skal afslutte et punkt 
med en fyldestgørende afrunding for at skabe entydighed, så det giver mening, og dermed 
bliver effektivt for medarbejderne, og ikke mindst for HJ selv. 
 
Lydhør og tillidsskabende 
I et interview med medarbejderen M1 spurgte vi ind til, om hun syntes, at HJ gav dem med-
indflydelse. Til det spørgsmål svarede hun:  
 
”[…] vi har rigtig stor indflydelse på, hvad det er for nogle ting, vi skal satse på, og 
hvilke arbejdsområder vi skal satse på. Der synes jeg, han lytter rigtig meget til, 
hvad vi har at sige. Og siger, ”jamen, gå i gang med det, det lyder rigtig godt”, el-
ler ”kom lige ind og så taler vi om det bagefter”. Så det synes jeg, vi har meget ind-
flydelse på” (Bilag 4, M1 interview; p. 6). 
 
I interviewene gav M1 desuden alle gange udtryk for, hvor åben hun syntes, at HJ er over for 
hendes ideer og input. M1 sidder i den nye afdeling Salg, Rådgivning, som HJ har sat i værk, og 
det kan måske være en af grundene til, at HJ er meget lydhør og åben overfor hendes ideer. 
Men det kan også være en mere eller mindre bevidst handling fra HJ side, muligvis med hen-
blik på at virke god og åben over for medarbejderne, således at de føler sig inkorporeret i nye 
arbejdsprocesser og andet. Kirkeby kalder denne ageren for at være retskaffen og rimelig. 
Kirkeby skriver, at denne lederdyd bedst kan beskrives ved, at en leder over for sine medar-
bejdere udviser ærlighed og tillid, og som feedback til denne retskaffenhed, modtager han 
samme (Kirkeby, 2004; p. 172f).  
 
Her ser vi en stor tilknytning til Kirkebys anden lederdyd; jordmoderkunst. At HJ agerer som 
værende lydhør over for medarbejderne, gør ham i høj grad mere varm og nærværende som 
person og leder. Nærværet har stor indvirkning på relationen mellem medarbejder og leder, 
da nærvær ifølge Kirkeby er essentielt i skabelsen af tillid mellem leder og medarbejder. Og 
netop tillid, mener vi, er vigtigt for, at kommunikationen kan fungere, og at der kan skabes og 
opretholdes en god relation mellem leder og medarbejder. En pointe som Watzlawick under-
støtter i sin teori, når han skriver, at en spontan og sund relation får kommunikationsaspektet 
til at træde i baggrunden. Kommunikationen bliver mere naturlig, jo bedre forholdet er mel-
lem de kommunikerende. Ved tillid mellem leder og medarbejdere bliver ledelseskommunika-
tionen derfor lettere at håndtere, fordi medarbejdere og lederen ikke modarbejder hinanden, 
men netop har tillid, og derfor lytter til hinandens behov og ønsker. Således kan en mødesitu-
ation og kommunikationen heri også glide lettere og være mere effektiv, såfremt lederen 
formår at benytte sin evne til at lytte og tage til sig. 
 
Erfaringsviden og Ændring af personlighed 
På det tredje afdelingsmøde under punktet budgetter spurgte HJ ind til, om medarbejderne 
havde fået lagt budgetter ind på deres projekter22. På det foregående afdelingsmøde blev det 
besluttet, at medarbejderne fremadrettet, skulle lægge budgetter ind over deres nye projek-
ter. M7 og M8 havde på tredje møde endnu ikke fået det gjort, og HJ spurgte derfor, om de 
havde brug for hjælp hertil. M7 svarede nej, og HJ rettede derfor sit fokus over på M8. HJ 
fremhævede endnu engang overfor M8 vigtigheden i at registrere sine projekter, og HJ sørge-
de derfor for, at M8 fik hjælp af en medarbejder som var kyndig på dette område (Bilag 5, 
tredje afdelingsmøde; 30:00-31:06). På baggrund af HJs viden og erfaring, vidste han på for-
hånd årsagerne til, at M8 ikke havde lavet det. Det skyldtes for det første en for stor arbejds-
byrde, for det andet at M8 ikke kunne se, hvorfor det var relevant for ham, og for det tredje 
fordi M8 ikke havde sat sig ind i, hvordan det skulle gøres. HJs viden og erfaring var derfor 
grunden til forskelsbehandling af de to medarbejdere i mødesituationen.  
 
Vi kan her lave en kobling til Weick, da HJs viden er baseret på hans retrospektive viden. 
Weick beskriver det som; den mening, som erfaringer tillægges, er afhængig af de meninger, 
der søges skabt i nuet og at den samme erfaring kan tillægges forskellig mening, alt efter hvad 
der passer til de nuværende projekter (Weick, 1995; p. 24ff). 
 
                                                           
22 Det er vigtigt for HJ, at medarbejderne får lagt budgetter ind over deres projekter, først og fremmest fordi det 
er en organisatorisk beslutning, at alle afdelinger skal gøre det, og Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi er de 
eneste to afdelinger, som endnu ikke lægger budgetter ind. Desuden er det en måde for afdelingscheferne at 
måle på lønsomheden, så de kan se, om et projekt er en succes eller en fiasko. 
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Hermed mener vi, at HJ på baggrund af sine erfaringer har den viden, som gør det muligt at 
forudsige medarbejdernes umiddelbare reaktioner, og på den måde komme med en løsning til 
det nuværende problem. Weick understeger også, at tidligere erfaringer bliver brugt som for-
klaringer, og at det ikke er, fordi de er ens, men fordi de føles ens (Weick, 1995; p. 45ff). Det 
er derfor muligt for HJ at reflektere over, hvad der er sket i tidligere lignende situationer, så 
han kan håndtere den nuværende situation med M8. Det vil altså sige, at HJs handling bygger 
på erfaringer fra tidligere situationer som er baggrund for, at han naturligt tilpasser sig de si-
tuationer, han arbejdsmæssigt befinder sig i. Derigennem har HJ dannet en mening om M8, og 
har dermed en måde, hvorpå han kan optimere situationen gennem sin handlemåde, netop 
med en løsning. 
 
Det er udfordrende for HJs ledelseskommunikation, at han er nødt til at formulere sig klart og 
tydeligt om, hvorfor det er vigtigt at lægge budgetter ind, sådan at meningsdannelsen ender 
ud i entydighed for M8. I denne situation sker der altså en udfordring af HJs formuleringsevne, 
hvor han på bedste vis må forsøge at forklare og derigennem skabe en forståelse for M8. For 
som Kirkeby skriver, så ”er det ham, der til syvende og sidst har ansvaret for, at organisatio-
nens budskab bliver formidlet, dvs. forstået” (Kirkeby, 2004; p. 176).  
 
Men som vi også beskriver i første analysedel, kan kulturen have stor indflydelse på M8s 
manglende forståelse, da det er hans generiske subjektivitet, som gør, at han ifølge HJ ikke 
retter til højre, selvom han på møderne giver udtryk for, at han gerne vil. Ifølge Weick, vil en 
person i sociale sammenhænge altid forestille sig, hvordan andre mennesker vil reagere på 
dennes selv, og derfor ændrer personen sin personlighed, så den ønskede reaktion opnås 
(Weick, 1995; p. 18ff). Det vil sige, at når M8 siger ja, mener han i virkeligheden det modsatte, 
og det gør han, for at opnå den ønskede reaktion hos HJ, så han derigennem opretholder et 
positivt syn på sig selv overfor HJ. 
    
Men det overraskede ikke HJ, at M8 ikke havde lagt budgetter ind, og derfor var han forberedt 
på M8s reaktion, da han gik ind til mødet. I forhold til Kirkebys fjerde lederdyd konkret visdom 
handler HJ ud fra sin egen erfaringsviden, da han kan forudsige M8s reaktion og svar, når han 
spørger ham. HJs realistiske overblik omkring M8 er ifølge Kirkeby en vigtig lederegenskab at 
have, da HJ kan danne sig et overblik over, hvad der rent faktisk sker i situationen, når han 
spørger M8, og er forberedt på, hvordan han skal handle derud fra set i forhold til hans egne, 
men også organisatoriske principper (Kirkeby, 2004; p. 173).  
 
I og med at HJ allerede havde en løsning inden mødet, var det interessant for os at se, hvor-
dan han i situationen indirekte gav M8 dårlig samvittighed ved at spørge ham direkte, på trods 
af at han på forhånd kendte M8s svar. Som vi ser det, er det for HJs side et taktisk træk for 
efterfølgende at kunne fremlægge en løsning for ham, som M8 umiddelbart ville tage imod 
mere åbent på grund af skyldfølelse. Set ud fra HJs ønsker, var denne udvikling effektiv for 
både organisationen og for HJ selv, idet M8 tog imod løsningen. 
 
Et andet eksempel på Weicks sociale aspekt; at kommunikationen ændres i takt med at publi-
kum ændres, har vi registreret i et interview med M5. Der observerede vi, hvordan M5 æn-
drede sit svar til det stik modsatte, da diktafonen blev tændt, end da den var slukket. M5 for-
talte os (da diktafonen stadig var slukket), at afdelingsmøder er spild af tid, men så snart dik-
tafonen blev tændt, og vi stillede hende spørgsmålet; hvorvidt hun syntes om at have afde-
lingsmøder hver fjortende dag, svarede hun; at det var godt, at man lærte meget om hinan-
den, og at afdelingsmøderne i den grad var effektive, altså et stik modsat svar i forhold til før-
ste. M5 ændrede således radikalt tone og adfærd, så snart diktafonen blev tændt, og det blev 
meget hurtigt en formel konversation, som om det var HJ, hun sad over for og ikke os. Dette 
skete på trods af, at vi på forhånd havde informeret hende om, at samtalen ville være ano-
nym. Denne adfærd gav i høj grad indtryk af, at hun følte, at HJ var medlytter til interviewet.   
 
Realistisk ledelse 
Et eksempel på HJs ledelseskommunikation er, at han er realist, når det kommer til medarbej-
dernes indlæring. HJ er i sin ledelseskommunikation bevidst om, at forandringer i arbejdsruti-
ner ikke altid bliver accepteret ved første fremlæggelse, men derimod er en ændring, der sker 
over tid. Derfor opererer HJ meget med, at gentagelse fremmer forståelsen. Det kan vi se, i 
hans principfaste holdning om, at nogle bestemte punkter på dagsordenen gentages fra gang 
til gang. Det gør han, fordi han er klar over, at nye ændringer er svære for medarbejderne at 
acceptere i starten af en forandringsproces (Bilag 4, HJ interview; p. 20). Derfor er han nødt til 
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at gentage sig selv eksempelvis med punkterne pipeline og budgetter, ind til medarbejderne 
får det helt ind under huden.  
 
HJ tror på, at hans medarbejdere kan ændre sig, men han er også realist, og er derfor klar 
over, at ændringsprocessen kræver forberedelser og strategisk kommunikation fra hans side. 
Weick og Watzlawick har samme pointe som HJ, idet de beskriver meningsdannelse som en 
vedvarende proces, hvor man ikke kan tale om nogen start eller slutning, idet meningsdannel-
sen aldrig stopper (Weick, 1995; p. 35 og Watzlawick et al., 1967; p. 54). Det er dét, HJ gør på 
mødet, idet han gentager sig selv, for at undgå de meningsdannelsesforstyrrelser, der kan 
opstå, og for i sidste ende at opnå det ønskede resultat, at medarbejderne får det helt ind 
under huden.   
 
Kulturkløften 
I analysedel et beskrev vi en situation, hvor kulturkløften mellem to medarbejdere med for-
skellige anciennitet udmøntede sig i en konflikt (Bilag 5, fjerde afdelingsmøde; 40:13). Dette er 
et eksempel, hvor M9 udfordrer M3s generiske subjektivitet, idet usikkerheden øges og situa-
tionen bliver mere flertydig (Weick, 1995; p. 70ff). I situationen observerede vi, hvordan HJ 
trådte i karakter, da han forsøgte at sætte en meningsdannelse i gang. Dette gjorde han ved at 
tydeliggøre M9s budskab overfor M3, fordi han kunne fornemme, at M3 havde misforstået 
pointen. Samtidig var HJ klar over, at M3 reagerede så kraftigt på grund af den person han er; 
en enspænder i sit arbejde, tidligere afdelingschef, samt en person med høj anciennitet. 
 
HJs evne til at bevare overblikket i situationer som denne og evnen til samtidig at skabe en 
balance i de konflikter, der kan opstå, kan med Kirkebys begreber beskrives som dømmekraf-
ten og jordmoderkunst (Kirkeby, 2004; p. 81). Når Kirkeby beskriver jordmoderkunst som intel-
ligent empati, forstår vi, hvordan HJ bruger denne lederdyd i en situation, hvor han kan se, at 
M3 føler sig forulempet. I denne situation går HJ kun ind og mægler på det faglige. Først efter 
mødet vælger han at tage fat i M3 for yderligere at få en forståelse for hans bevæggrunde for 
den kraftige reaktion samt for at afslutte den. Det er HJs dømmekraft, der får ham til ikke at 
gå yderligere ind i diskussionen idet den foregår, da han ikke ønsker at ”puste til ilden”. Her-
igennem har han et kort øjeblik skabt ”balance mellem [det] indre pres i organisationen” (Kir-
keby, 2004; p. 173f) 
 Et andet godt eksempel, som kan beskrives gennem Kirkebys lederdyd om jordmoderkunst, er 
da medarbejderen M6 i samme situation som den føromtalte, formår at formulere sig empa-
tisk, da han kan sætte sig i begges situationer, og derigennem får skabt en ro hos M3. M6 kan i 
realiteten være dybt uenig med M3 og helt enig med M9, men fordi han udtrykker sin hold-
ning med empati for begge parter, bliver det en form for mægling mellem de to parter. Hvis HJ 
kan formå at bruge det i sin ledelseskommunikation på afdelingsmøderne, kan han bruge det-
te til at mindske den kulturkløft, vi fandt frem til i analysedel et, og derigennem skabe plads til 
mere effektivisering. 
 
Det var først i det opfølgende interview, at vi direkte så HJ udvise empati for M9, idet han for-
talte, at han syntes, at M3 lagde for hårdt ud mod en ny medarbejder. I interviewet fortalte HJ 
også, at der ikke længere var noget, der hed min kunde, men at det nu var FDS’ kunde, at man 
ikke længere sad alene med sine kunder, men at man fik en sparringspartner ind, og det var 
hele ideen med den nye salgsressource (Bilag 4, HJ interview; p. 1). Som vi ser det, ville der 
have været større mulighed for at skabe entydighed blandt medarbejderne, hvis HJ havde 
været i stand til via sin kommunikation at give samme forklaring til sine medarbejdere. 
  
Manipulation 
Som følge af at organisationen er et pluralistisk og videnstungt hus, føler HJ, at han i nogle 
situationer må manipulere medarbejderne i en mild grad. Dette gør han, fordi alle medarbej-
derne føler, at det er deres ret at give deres holdning til kende, at byde ind på alle beslutnin-
ger. I situationer, hvor beslutninger allerede er blevet truffet fra ledelsens side, forsøger HJ at 
virke lydhør overfor medarbejderne ved at sætte en dialog i gang. Således føler medarbejder-
ne, via den lille manipulation, at de er med i beslutningsprocessen, som Kirkeby beskriver det, 
giver det ”rum til selvledelse” for medarbejderne (Kirkeby, 2004; p. 174). Således får de mere 
lyst til at gennemføre en beslutning, ”de selv har været med til at tage”, end hvis det havde 
været et direktiv fra ledelsens side.  
 
Ændring af rutiner 
Under vores tilstedeværelse til afdelingsmøderne, observerede vi, at punkterne på dagsorde-
nen aldrig blev gennemført til punkt og prikke. Det på trods af at HJ i de indledende interviews 
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gav udtryk for, at punkterne var realistiske at gennemføre. Desuden har samtlige interviewede 
medarbejdere givet udtryk for, at de altid syntes, at dagsordnerne var urealistiske. Det vi i 
stedet oplevede, var at dagsordenen løbende blev justeret. Weick beskriver dette, som en 
følge af, at situationen ændres på grund af at nye cues tilføres i situationen.  
 
Dette kræver fra HJs side, at han i sin ledelseskommunikation besidder evnen til at være be-
vidst om den situation, han befinder sig i; herunder de mennesker der omgiver ham, tid-
saspektet, og hvad organisationen kræver af ham og af mødet (Kirkeby, 2004; p. 174f). Han er 
i mødesituationen nødt til at tænke længere end lige på det ”nu”, han befinder sig i. Det er af 
den grund, han vælger at ændre dagsorden og tidsramme gang på gang. For han må være 
bevidst om medarbejdernes andre opgaver, og den tid de har til rådighed. På grund af den 
store arbejdsbyrde i de to afdelinger, opstået som følge af fyringer, føler HJ sig nødsaget til at 
nedsætte tidsrammen, og dermed bliver det også nødvendigt at skære punkterne på dags-
ordnen ned til kun de allervigtigste. Kirkeby beskriver dette, som fornemmelsen for det rette 
øjeblik og evnen til at gribe det. Når HJ i sin ledelsesstil benytter sig af denne evne eller leder-
dyd, formår han i højere grad at fastholde medarbejdernes opmærksomhed under mødet. 
Valgte han at bibeholde mødernes længde og alle punkter på dagsordenen, ville medarbej-
derne i højere grad blive rastløse og måske overivrige efter at afrunde diskussioner og mødet i 
det hele taget. Den vej ville ikke fremme det rum for dialog, som HJ giver udtryk for, at han 
ønsker, for at medarbejderne føler, at de får ejerskab i beslutningerne. 
 
Vi ser det selvfølgelig som en positiv egenskab i HJs ledelse, at han formår at ændre ting i øje-
blikket, for medarbejdernes og effektivitetens skyld. Men samtidigt stiller vi os uforstående 
over for, hvorfor at HJ ikke her synes at lære af tidligere erfaringer. Efter hvad vi har observe-
ret, og hvad medarbejderne giver udtryk for, er det ikke kun i den periode, vi har været til ste-
de, at der hver gang er sat for lidt tid af, især i forhold til de (altid) mange punkter på dagsor-
denen, som han overvurderer at kunne nå (eller som er et bevidst valg). Det undrer os derfor, 
at HJ ikke vælger at sætte et mindre antal punkter på dagsordenen. At punkter hver gang bli-
ver nedprioriteret i diskussioner eller helt fjernet, gør at medarbejderne i sidste ende hverken 
tager punkterne eller HJ seriøs. Vi har registreret, at der i dagsordenen er punkter med oplæg 
fra medarbejdere, men det er lige så ofte disse oplæg, som bliver nedprioriteret. Når denne 
nedprioritering sker flere møder i træk, kan medarbejderne opfatte det som, at HJ i virkelig-
heden finder dem en smule ligegyldige. Dette giver M7 udtryk for i et interview, hvor vi spurg-
te ind til et oplæg han havde holdt, som havde været på dagsordenen over flere omgange:  
 
”Det skulle bare overstås, fordi det havde stået på længe.” (Bilag 4, M7 interview; 
p. 65).  
 
Når medarbejderne først får denne holdning, finder vi det ikke nærende for en god diskussion 
eller et godt oplæg. 
 
Entusiasme smitter 
Budgetter var et fast punkt på dagsordenen, hvor HJ ønskede at gøre status og derefter se på 
fremdrift. På tre ud af fire møder fortalte HJ med stor entusiasme, hvordan FDS nok skulle nå 
den forventede omsætning.  HJ udviste, via sin kommunikation, i disse situationer realisme, 
håb og positivitet i en sådan grad, at det smittede af på medarbejderne (Kirkeby, 2004; p. 
176). Dette var i hvert fald vores første indtryk. Efterfølgende har flere af medarbejderne givet 
udtryk for, at de i virkeligheden fandt dette mål urealistisk. Men ikke desto mindre påvirkede 
hans ”pep-talk” medarbejderne i selve situationen, og man kan på sin vis forklare det med, at 
HJ via sin kommunikation til medarbejderne har skabt en virkelighed, som de måtte trækkes 
med (Kirkeby, 2004; p. 176). Den positive tilstand som HJ udviste overfor medarbejderne 
gjorde, at medarbejderne turde tro på, at det godt kunne lade sig gøre at nå budgettet. Hans 
entusiasme smittede i nogen grad af på medarbejderne, og han gav dem derigennem et håb 
om, at der var lys forenden af tunnellen. 
 
På et enkelt møde valgte HJ en anden strategi for dette punkt. Han valgte ikke at tegne et ro-
senrødt billede, men i stedet i sin ledelseskommunikation at være mere skræmmende over 
for medarbejderne. Det bevirkede, at flere medarbejdere bagefter kom hen til ham og sagde, 
at de godt kunne se, hvordan det stod til, og at de måtte til at tage sig sammen (Bilag 4, HJ 
interview; p. 23).  
 
Sådan som vi tolker det, behøver det ikke at være en god ting, at man i sin ledelse konstant 
benytter sig af at være positiv over noget, som måske i virkeligheden ikke er det. Vi tolker 
medarbejdernes ”før og efter” reaktion på en sådan måde, at når HJ bliver ved med at sige, at 
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noget nok skal gå godt, så længe de bare fortsætter; så slapper medarbejderne af og tænker 
”jamen så skal det nok gå”. De falder på sin vis ned i et hul, og det giver dem ikke yderligere 
motivation til at arbejde hårdere eller mere. Hvorimod, når HJ pludselig går i en helt anden 
retning, og tegner et mere alvorligt og realistisk billede af, hvordan det står til, så virker det 
som et wake-up-call, og de får pludselig en lyst og en gejst til at kæmpe. Om dette er en be-
vidst taktik fra HJs side, og om det er et klogt valg har været svært for os at bedømme. 
 
Håndtering af alles behov 
I det første interview beskrev HJ for os, de mange processer som han blev nødt til at have for 
øje, og som var vigtige at tage op på afdelingsmøderne en gang imellem, for derigennem at 
give medarbejderne et indtryk af, at han forstår den situation, de befinder sig i. Han siger føl-
gende: 
 
”[…] ind imellem så kan jeg virkelig godt lide det her med, at hvis man nu sidder i 
en lille kreds, at der så er mulighed for, sådan for alvor at få åbnet op for floderne, 
så vi får diskuteret tingene sådan i detaljer. Fordi i hverdagen, den hverdag vi prin-
cipielt har i øjeblikket, efter at vi har lavet en omstrukturering og en trimning i ja-
nuar måned, det er en meget hektisk hverdag, hvor der er nye processer, nye op-
gaver, nye projekter, nye kunder, nye emner, ny chef man skal forholde sig til, og 
det betyder, at folk i alt almindelighed er forholdsvist stresset, og det giver en lidt 
dårlig stemning her i huset.” (Bilag 4, HJ interview; p. 2). 
 
Ovenstående citat er for os et udtryk for, hvordan HJ prøver at håndtere de mange kræfter, 
der trækker i ham. Som nyansat leder har han været nødsaget til kort efter sin ansættelse at 
nedskære i personalet i hans afdelinger på grund af markedssituationen. Dernæst har det væ-
ret hans opgave at samle medarbejderne igen, ikke mindst i de nyetablerede afdelinger; Salg, 
Rådgivning og Ledelse & Energi. Det er og bliver en leders lod, til en vis grad at skulle tilfreds-
stille alle medarbejdere, samt ledelsen. En leder må derfor have evnen til at tjene og fornem-
me organisationens flow (Kirkeby, 2004; p. 177). HJ agere som facilitator mellem organisatio-
nens og medarbejdernes ønsker. Afdelingsmøderne er for HJ et godt sted at spille denne mel-
lemmandsrolle. HJ giver udtryk for det samme som, Kirkeby beskriver under lederdyden; at 
forstå organisationen. HJ beskriver det som en form for pligt fra sin side, at han har en for-
nemmelse for organisationens flow, og at han leder ud fra dette (Kirkeby, 2004; p. 177). HJ 
beskriver en anden situation, hvor hans evne til at være facilitator i en tilblivelsesproces er 
nødvendig: 
 
”Det der er en vigtig del af rejsen her, det er, at få rådgivning og salg og marketing 
til at arbejde tæt sammen, og der er salg og marketing jo selvfølgelig en vigtig 
støttefunktion for en kerneproces, nemlig rådgivningen.” (Bilag 4, HJ interview; p. 
46).  
 
HJs iværksættelse af en ny afdeling, som skal fungere som støttefunktion til rådgivningsafde-
lingen, Ledelse & Energi, har haft stor indflydelse på medarbejderne. Ikke mindst har det i høj 
grad udfordret den værende kultur. Også her er det vigtigt, at HJ benytter sine lederegenska-
ber og ledelsesstil til ikke at kontrollere udviklingen, men via sin ledelseskommunikation at 
gøre plads og rum til at medarbejderne får et frirum til at udvikle sig sammen om de nye 
strukturer. På den måde kan en adfærdsændring hos medarbejderne opstå. Helle Petersen 
argumenterer for, at en adfærdsændring ikke kun sker ved hjælp af kommunikation, hun me-
ner derimod: ”[…] at værdier ikke primært skal kommunikeres, men leves” (Petersen, 2008; p. 
51). Petersen mener altså, at medarbejderne skal have positive oplevelser med den nye måde 
at arbejde på - de nye strukturer, før de kan få forståelse for det, og blive motiveret til at æn-
dre adfærd (Petersen, 2008; p. 51).  
 
Nødvendigheden i at stå ved sine valg 
På mødet omkring budgetter brugte HJ sin lederegenskab til at lede sine medarbejdere i 
samme retning som resten af organisationen. Han kommunikerede således:  
 
”Budgetter - der er vi den eneste afdeling, som ikke arbejder med budgetter, og nu 
har jeg altså selv prøvet at gå vejen på de rådgivende projekter, hvor jeg selv sid-
der som ansvarlig” (Bilag 5, andet afdelingsmøde; 54:00).  
 
Citatet viser, at HJ gør det, han siger og det han ønsker af andre. Vi kan udfolde denne situati-
on med Kirkebys lederdyd; lederen må være den, der gør organisationens ånd håndgribelig 
(Kirkeby, 2004; p. 177). Her beskriver han, hvordan en ledere skal være den, der mener, hvad 
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han siger, og gør, hvad han har givet moralske grunde for (Kirkeby, 2004; p. 135f). Og det er 
ligeledes det, HJ benytter sig af i det her tilfælde. Idet han fortæller, at han selv har lagt bud-
getter ind, viser han alvoren i det han siger. HJ er nødt til at lede som han gør for at få den 
ønskede effekt hos medarbejderne, nemlig at de også begynder at lægge budgetter ind. Ge-
nerelt kan vi sige, at det over for medarbejderne altid er godt at agere som forgangsmand. For 
hvem har lyst til at gør noget, som ledelsen ikke selv udlever?  
 
Ud over at HJ kommunikerer via sin tale (digital kommunikation), hvor han over for medarbej-
derne beskriver, hvad han ønsker af dem, så kan hans adfærd (den analog kommunikation) 
fungere på en sådan måde, at denne forstærker eller mindsker forståelsen af hans budskab. 
Set ud fra Watzlawicks teori bliver HJs budskab i denne situation forstærket ved, at HJ vælger 
både at kommunikere ”digitalt og analogt”, når han vælger at gøre, hvad han prædiker (Watz-
lawick et al., 1967; p. 60ff). Derfor må det også i mødesituationer gavne ledelseskommunika-
tionen, hvis HJ selv giver udtryk for, at han også er enig i det, der bliver sagt. Derved vil med-
arbejderne i højere grad følge med, end hvis de kan se, at han ikke selv udlever det aftalte.  
 
Som vi nævnte i analysedel et, så går HJ meget op i, at møderne holder deres tidsramme og at 
punkterne samtidig skal gennemgås på en sådan måde at de bliver diskuteret ordentlig igen-
nem (til fordel for medarbejdernes ejerskab), men stadig kun præcis så meget, at diskussio-
nerne ikke udvikler sig langvarigt og trækker mødet i langdrag. Og slutteligt at der kommer en 
ordentlig afrunding, sådan at alle er med. Dette er hvad HJ har givet udtryk for på hvert af de 
fire indledende interviews, som vi har gennemført med ham, men det er som beskrevet ikke 
noget vi har oplevet blive gennemført på møderne.  
 
6.2.1 Opsummering 
I denne del af analysen har vi gennem vores analysebærende begreber fået en større forståel-
se, for nogle af de valg HJ gør sig som leder, og hvordan hans ledelseskommunikation påvirker 
medarbejderne og mødesituationen. I analysedel to kan vi konkludere, at det er vigtigt i HJs 
ledelse, at have disse elementer for øje når han forbereder og går ind til afdelingsmøderne. 
Bliver mødet mere effektivt via hans kommunikation, eller måske mindre? Hvilke steder kun-
ne man ønske at forandre nogle processer, sådan at afdelingsmøder blev mere effektive og 
mindre spild af tid? Samtidig har vi forsøgt at sætte de analysebærende begreber op mod hin-
anden, for at se på hvilken måde de tilsammen giver noget til effektivisering af afdelingsmø-
derne som kommunikationskanal. 
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Kapitel 7 – Konklusion 
På baggrund af vores analyse vil vi konkludere på vores problemformulering, der lyder såle-
des: 
 
Hvilke elementer er bestemmende for HJs ledelseskommunikation, således at afdelingsmø-
derne opleves som effektive? Og hvordan kan HJ arbejde med disse elementer således at 
afdelingsmødernes potentiale som kommunikationskanal bliver optimeret? 
 
Ud fra analysen kan vi konkludere femten elementer, som vi mener, er bestemmende for HJs 
ledelseskommunikation. Disse elementer omfatter forskellige aspekter af HJs ledelse og påvir-
ker derigennem i hvor høj grad afdelingsmøderne opleves som effektive. Således er nogle 
elementer styrende for medarbejdernes opfattelse af effektive møder, mens andre er styren-
de for HJs lederegenskaber og hans ledelsesstil.  
 
I stedet for at opremse elementerne vil vi ved hjælp af en figur illustrere, hvad vi mener, er 
bestemmende for HJs ledelseskommunikation. Figuren illustrerer, hvordan HJs ledelseskom-
munikation er opbygget af de forskellige elementer, vi er kommet frem til i analysen. Vi har 
yderligere valgt at illustrere de elementer, som ikke er blevet afdækket i dette speciale, ved 
hjælp af tomme, stiplede ”mursten”. Vi mener således, at der godt kan findes yderligere ele-
menter, som kan være styrende for ledelseskommunikationen.  
 
 
Figur 1 – Opbygning af HJs ledelseskommunikation (Kilde: Egen tilvirkning). 
 
Et af de elementer, som har den største indvirkning på HJs ledelseskommunikation, er det 
kulturelle element. Et element som i sig selv rummer flere elementer. Som det ses af vores 
ovenstående figur, er vi kommet frem til at faglighed og anciennitet er to kulturelle elemen-
ter, som har stor indvirkning på HJs ledelseskommunikation. Vi konkluderer derfor, at det er 
vigtigt for HJ at bevare opmærksomheden på kulturens indvirkning på medarbejdernes for-
skellige opfattelser af det effektive møde. Yderligere har disse to kulturelle elementer en gen-
nemgående indvirkning på de øvrige elementer. 
 
Endvidere er vi kommet frem til den konklusion, at der er elementer, som har direkte relevans 
for HJs ledelseskommunikation med medarbejderne. Elementet motivation er en ledelsesstil, 
HJ benytter sig af i sin ledelseskommunikation på afdelingsmøderne. Som vi giver udtryk for i 
analysen, kan man motivere sine medarbejdere ved at udtrykke sig direkte og indirekte i sin 
ledelseskommunikation. Vi mener dog, at det er vigtigt, at HJ vælger at motivere sine medar-
bejdere, alt efter hvilke situationer der er tale om. 
 
Vi er i analysen kommet frem til, at HJs tidsstyring er et vigtigt element for effektiviseringen af 
afdelingsmøderne, både for medarbejderne og for HJ. Hvis HJ ønsker at effektivisere dette 
element, må han forbedre koordineringen af mængden af punkter på dagsordnerne, sådan at 
de er mere realistiske i forhold til den tid han sætter af til afdelingsmøderne.  
 
Vi har endvidere analyseret os frem til de to vigtige elementer, lydhørhed og tillid, som vi kon-
kludere, er væsentlige for HJs ledelse. Hvis HJ som leder skal opnå en sund relation mellem sig 
og medarbejderne, er det vigtigt, at han fortsat arbejder med den lydhørhed, som vi har ob-
serveret, for derigennem at opnå medarbejdernes tillid. Denne tillidsrelation gør den mundtli-
ge kommunikationskanal mere naturlig, hvilket bevirker, at det bliver lettere for HJ at få sine 
behov og ønsker opfyldt. 
 
Vi kan ydermere konkludere, at i de situationer, hvor HJ bruger sin erfaringsviden for at opnå 
en løsning eller en afslutning, har dette en positiv effekt på de resultater, han gerne vil opnå. 
Den måde han i vores observationer bruger tidligere erfaringer og sin bevidsthed omkring 
kulturen, gør det muligt for ham at kommunikere mere entydigt over for medarbejderne. Vi 
kan derfor konkludere vigtigheden i, at HJ aktivt bruger sin erfaringsviden fra tidligere hæn-
delse for at optimere udbyttet af mødesituationerne.  
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Vi kan også konkludere, at det er vigtigt, at man i forandringsprocesser er gentagende i sin 
ledelseskommunikation for at sikre, at medarbejderne får de nye rutiner helt ind under hu-
den. Dette er et element, som vi tydeligt har observeret HJ bruge, når behovet for nye rutiner 
opstår. 
 
Som vi beskriver i analysen, er kulturen bestemmende for HJs ledelseskommunikation på en 
sådan måde, at han bliver nødt til at være opmærksom på, at hans medarbejdere har forskel-
lige holdninger og opfattelser. Ud fra vores empiri er vi klar over, at HJ er opmærksom på de 
kulturkløfter, der opstår i mødesituationerne, men som vi kommer frem til i vores analyse, 
formår HJ ikke at bruge sin empati og denne viden på afdelingsmøderne. Vi kan ud fra dette 
konkludere, at HJ i denne situation ikke formår at arbejde med sin empati, sådan at kulturkløf-
ten bliver mindsket, og at der derfor ikke bliver skabt entydighed mellem de implicerede par-
ter. Dette er et element, som HJ kan arbejde med for at optimere i sin ledelseskommunikation 
og dermed afdelingsmøderne som kommunikationskanal. 
 
Vi kan konkludere, at HJ gennem manipulation giver rum til selvledelse hos medarbejderne. 
Dette gør han for at afkorte den proces, der ellers ville finde sted, hvis medarbejderne første 
skulle acceptere et direktiv fra ledelsen. Dette er godt for meningsdannelsen hos medarbej-
derne, fordi de får muligheden for at deltage i en dialog, på trods af at beslutningen allerede 
er taget. Samtidig er det godt for effektiviseringen set ud fra et ledelsesperspektiv, fordi HJ 
ikke skal overbevise medarbejderne om, at beslutningen er den rigtige. Dermed bevirker ma-
nipulationen, at tidshorisonten på beslutningen ikke bliver trukket i langdrag. 
 
Vi har analyseret os frem til, at HJ er god til at prioritere på afdelingsmøderne, eksempelvis i 
situationen omkring punkterne på dagsordenen. Vi kan derudover konkludere, at han er min-
dre god til at ændre i sine rutiner, således at han kunne undgå nødvendigheden af - i hvert 
møde - at skulle prioritere. Vi mener, at det ville gavne HJs ledelseskommunikation, hvis han 
her formåede at bruge sin erfaringsviden til at ændre på denne rutine. Således ville medarbej-
derne blive mindre forvirrede og have lettere ved at kunne forberede sig til møderne, hvilket 
ville optimere mødeeffektiviseringen. 
 
Entusiasme er et element, som er brugbart i HJs ledelseskommunikation, når han ønsker at 
gøre medarbejderne positivt indstillet over for de mål, der skal nås. I de observationer vi har 
været vidne til, har HJ forstået at arbejde med dette element. Men han forstår også, at der 
skal være en balance mellem det at være entusiast og det at give et realistisk billede af, hvor-
dan den givne situation reelt er. Vi kan derfor konkludere, at HJ i disse tilfælde formår at op-
timere sin ledelseskommunikation. 
 
HJ skal som leder kunne håndtere de behov, der konstant opstår i organisationen. Det er nød-
vendigt, når HJ skal kommunikere i mødesituationerne, at han undervejs har organisationens 
flow in mente (håndtering af de mange kræfter, der kommer både oppe og nede fra). Dette 
behovselement har stor indflydelse på HJs ledelseskommunikation, da han konstant skal være 
bindeleddet mellem medarbejdere og ledelsen foruden mellem medarbejderne selv. 
 
Det sidste element i HJs ledelse, som vi vil konkludere på, er hvorvidt han formår at stå ved 
sine valg. Ud fra vores analyse omkring budgetter og HJs måde at håndtere dette på, kan vi 
konkludere, at han her gennem egen handling viste vejen, som han ønskede medarbejderne 
skulle følge. Vi mener, dette er en lederstil, som er hensigtsmæssig at benytte, hvis man øn-
sker at vise over for medarbejderne, at man mener, det man siger og selv gør, hvad man har 
bedt medarbejderne om at gøre. Vi kan konkludere, at en leder må være forgangsmand for de 
beslutninger, der er blevet taget. For effektiviseringen af afdelingsmøder er det derfor vigtigt, 
at HJ i sin ledelseskommunikation fortsat arbejder med dette element.  
 
Overordnet kan vi konkludere, at HJs ledelseskommunikation i høj grad har indflydelse på ef-
fektiviseringen af afdelingsmøderne. Ligeledes kan vi konkludere, at det for HJ er muligt at 
optimere afdelingsmøderne som kommunikationskanal ved at arbejde med de ovenstående 
elementer i sin ledelse. 
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Kapitel 8 – Perspektivering 
I dette kapitel vil vi først perspektivere kort over, hvordan man eventuelt kunne arbejde vide-
re med de resultater, vi er kommet frem til i vores analyse. Dernæst vil vi give et indblik i an-
dre perspektiver inden for vores problemstilling, som vi finder interessante at diskutere yder-
ligere i forhold til, hvordan man gennem andre vinkler kan belyse vores problemstilling. Disse 
tanker er opstået gennem diskussioner, som vi har haft gennem vores specialeforløb.  
 
Som yderligere konklusion på vores speciale er vi kommet til den erkendelse, at man i fremti-
den må tage møder og effektivisering af denne vigtige kommunikationskanal mere alvorligt. 
Her mener vi selvfølgeligt, at det er vigtigt for ledere at tage denne mulighed alvorligt, men 
især skal emnet tages alvorligt på det teoretiske plan. Reelt har vi kun fundet én bog vedrø-
rende mødeeffektivisering, som omhandler løsningsmodeller og ikke den teoretiske baggrund 
herfor. Vi kan altså konstatere, at der desværre er skrevet alt for lidt faglitteratur omkring 
mødeeffektivisering.  
 
Vores undersøgelse ville måske have set meget anderledes ud, hvis der fandtes mere forsk-
ning på dette område. I stedet har vi brugt forskellige teorier, som ikke nødvendigvis kun kan 
bruges i forbindelse med mødeeffektivisering, men også i andre problemstillinger. Vi synes 
bestemt, det kunne være interessant med mere forskning inden for mødeeffektivisering set 
ud fra et kommunikativt perspektiv. For virksomheder og andre organisationer kan man kun 
håbe på forøget fokus herpå i fremtiden, da det i sidste ende ville mindske afholdelse af lige-
gyldige afdelingsmøder og som følge deraf mindske spild af tid og penge. 
 
Vi har i specialet kort beskrevet, hvilken betydning kulturen i FDS har på HJs ledelse og der-
med, hvilken indflydelse den har på mødeeffektiviseringen. I specialet har vi kun berørt kul-
turaspektet kort, fordi vi som nævnt mener, at man ikke kan komme uden om dette, når man 
har med organisering at gøre. Det kunne derfor i en anden sammenhæng være oplagt at ud-
folde kulturdimensionen yderligere. 
  
En spændende vinkel til vores speciale kunne have været at udføre en nærmere kulturanalyse 
af afdelingerne Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi, hvor vi kiggede nærmere på subkulturen 
i de to afdelinger; subkulturer som tydeligt kommer til udtryk på afdelingsmøderne og i inter-
viewene med respondenterne (medarbejderne). Vi er af samme opfattelse som Schein, at 
kultur og ledelse er tæt forbundne, idet organisationskulturen er vigtig i forhold til, at lederen 
(HJ) kan bruge den som et redskab til at løse og få forskellige beslutninger igennem på afde-
lingsmøderne (Schein, 1994; p. 14). Derfor kunne subkulturen være en anden spændende og 
oplagt måde at undersøge vores felt- og problemstilling på.    
 
En interessant vinkel til vores speciale kunne ligeledes have været at lave en kritisk diskurs-
analyse. Med den kritiske diskursanalyse ville vi med vores undersøgelse kigge på relationerne 
mellem diskursiv praksis og sociale og kulturelle udviklinger i de forskellige sociale sammen-
hænge. Det vil sige, at se på de diskursive praksis som kommer frem på afdelingsmøderne og i 
interviewene. Ved at kigge på eller undersøge kampene mellem diskurserne på afdelingsmø-
derne og relationerne mellem diskurserne og det sociale rum, som de udspiller sig i, ville vi 
med en anden vinkel analysere os frem til, hvordan HJ med sin ledelseskommunikation ville få 
mest udbytte af afdelingsmøderne ved at kigge dybere på selve sproget – HJs italesættelse. 
Fairclough anvender i sin kritiske diskursanalyse både en abstrakt og en konkret form. Ved at 
anvende diskurs i den konkrete form, som henviser til ”en måde at tale på, der giver mening 
til oplevelser ud fra et bestemt perspektiv” (Phillips & Jørgensen, 1999; p. 79), ville vi opnå, når 
vi kigger på de diskurser, HJ trækker på, at diskursen er et udtryk for en måde, hvorpå HJ for-
søger at skabe mening hos medarbejderne gennem hans ledelseskommunikation på afde-
lingsmøderne. Ligeledes ville vi med hjælp af diskursanalysen forstå, hvorfor medarbejderne (i 
interviewene) lægger forskellige perspektiver på eksempelvis den samme forandring, beslut-
ning eller diskussion på møderne.    
 
Et andet bidrag til vores speciale og til vores valgte problemstilling kunne være at se på flere 
afdelinger i FDS og ikke kun på HJs møder i afdelingerne Salg, Rådgivning og Ledelse & Energi. 
Eksempelvis hvis vi kunne have lavet en større undersøgelse, hvor vi også observerede på le-
dernes egenskaber og ledelsesstil i de andre afdelinger set ud fra Kirkebys tolv lederdyder i 
forhold til effektiviteten af afdelingsmøderne. Hvorefter en sammenligning af resultaterne af 
ledernes ledelse og kommunikation ville være interessant. Men man kunne også se på møde-
effektivisering med udgangspunkt i medarbejdernes forskellige opfattelser af den ledelse, der 
kommer til udtryk på afdelingsmøderne – hvordan de opfatter deres chefer i forbindelse med 
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mødesituationer og deres forventninger til mødernes effektivitet. Vi ville derigennem kunne 
se nye aspekter eller situationer, som kunne bidrage med en ny viden om kommunikationsle-
delse og effektivisering af den mundtlige ledelseskommunikation, ved at have flere afdelinger 
samt afdelingsledere med ind over i vores undersøgelse. 
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Kapitel 9 – Artikel 
 
Mødeeffektivisering set ud fra et ledelsesperspektiv 
 
Formår du som leder at kom-
binere din position og dine 
kommunikative evner sådan, 
at dine afdelingsmøder bliver 
udnyttet optimalt som kom-
munikationskanal?   
 
Af: Katja Jørgensen & Nadia Krid-
Halberg, Roskilde Universitet. 
 
Alle skriver om, hvor nemt 
det er at påvirke mange 
medarbejdere på én gang, 
kun ved at benytte sig af 
interne skriftlige kommu-
nikationsmidler, som ek-
sempelvis medarbejderavi-
ser og intranet. Men hvor 
meget ejerskab får dine 
medarbejdere i sidste ende 
ud af indholdet i disse 
kommunikationskanaler? 
 
Basisviden fra markedsfø-
ringsstudier viser, at med 
massekommunikationens 
udbredelse er modtagerne 
blevet mere opmærksomme 
på, at det kommunikerede 
som oftest ikke er rettet mod 
dem personligt, og de vælger 
derfor i langt højere grad at 
filtrere informationsstrøm-
men fra, når den rammer 
dem. 
 
Denne anfægtelse, af de el-
lers så populære kommunika-
tionsmidler, bliver i høj grad 
understøttet af undersøgel-
ser, der viser at ca. 90% af 
den information som medar-
bejderne tager til sig, og som 
de tager seriøst, kommer fra 
den face-to-face kommunika-
tion, der finder sted på f.eks. 
afdelingsmøder. Det vil sige, 
at den modtagende informa-
tion ikke kommer fra skriftli-
ge kommunikationskanaler, 
som man måske kunne for-
vente med den massive ind-
sats, der bliver lagt i dem. 
 
At mange virksomheder sam-
tidigt bruger store mængder 
af ressourcer på at holde 
møder ugen lang, er vist in-
gen hemmelighed. Det er 
derfor ikke udelukket, at man 
godt kan sætte lighedstegn 
mellem ”flere effektive mø-
der” og ”mere valuta for 
pengene”. Det essentielle 
spørgsmål er så: Hvad skal 
man ændre, for at afdelings-
møderne bliver mere effekti-
ve? 
 
I et forsøg på at besvare det-
te spørgsmål har vi i specialet 
”Mødeeffektivisering” valgt 
at sætte fokus på lederens 
rolle inden for mødeeffektivi-
sering. Vi anfægter heri, 
hvordan de få forskere som 
rent faktisk gør et forsøg på 
at løse mysteriet om, hvor-
dan man kan effektivisere 
afdelingsmøder, måske læg-
ger fokus det forkerte sted. 
Hvor de mener, at man bør 
have fokus på facilitering og 
udformning, mener vi, at du 
som leder i langt højere grad 
bør have fokus på din egen 
lederstil og lederegenskaber.  
 
Vores analyse af en afdelings-
leder hos Fonden Dansk 
Standard viser, at det hurtigt 
”Når noget føles effek-
tivt for dig som leder, 
eller for organisatio-
nen, betyder det nød-
vendigvis ikke, at det 
også føles effektivt for 
dine medarbejdere.” 
bliver unuanceret, når man 
taler om at finde én løsning 
på det effektive møde. Det 
gør det af flere forskellige 
årsager. Blandt andet fordi 
mødedeltagere som individer 
alle er meget forskellige, og 
har forskellige opfattelser, 
holdninger og videnserfaring, 
da de alle har noget forskel-
ligt med i bagagen. Det er 
derfor vigtigt for dig som le-
der at have medarbejdernes 
forskelligheder for øje, når du 
vil kommunikere med dem. 
Når noget føles effektivt for 
dig som leder, eller for orga-
nisationen, betyder det nød-
vendigvis ikke, at det også 
føles effektivt for dine med-
arbejdere. Du kan f.eks. have 
et større mål i sigte, hvor 
medarbejderne blot vil have 
styr på deres hverdag og de-
res enkelte arbejdsopgaver, 
eller omvendt. Det er derfor 
også vigtigt, at du på afde-
lingsmøderne får skabt en 
meningsdannelse, sådan at 
medarbejderne forstår, hvad 
de skal bruge udkommet af 
møderne til. 
 
I den direkte ledelseskom-
munikation bliver det derfor 
vigtigt at vide, hvilken gruppe 
af mennesker eller individer 
man står over for, hvis man 
ønsker, at så mange budska-
ber som muligt skal trænge 
igennem og manifestere sig i 
den daglige arbejdsgang. 
Formår du som leder at kom-
binere din position og dine 
kommunikative evner opti-
malt, bliver det i sidste ende 
den bedste mulighed for at 
påvirke dine medarbejdere i 
den retning, du og virksom-
heden ønsker. 
 
Vi konkluderer i specialet, at 
du som leder har direkte ind-
flydelse på effektiviteten af 
afdelingsmøder som kom-
munikationskanal, og vores 
undersøgelse giver desuden 
et bud på nogle af de mange 
elementer, som ledelses-
kommunikation består af. 
Som leder formår du måske 
allerede at udnytte dele af 
dem, men der kan være ele-
menter, som du endnu ikke 
kender til, og som du måske 
heller ikke er opmærksom på, 
men som kan være givende 
at arbejde med, hvis du øn-
sker at udnytte denne væ-
sentlige kommunikationska-
nal optimalt. 
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9.1 Redegørelse for formidling af artiklen 
Vores speciale er skrevet i et ledelsesperspektiv, hvor den interne mundtlige ledelseskommu-
nikation er i fokus, hvorfor artiklens målgruppe er rettet mod ledere, som har den daglige 
face-to-face kontakt med medarbejderne. Formålet med artiklen er at sætte mere fokus på 
vigtigheden af face-to-face kommunikationen mellem leder og medarbejdere og dermed få 
lederne til at reflektere over mulighederne i den mundtlige ledelseskommunikation, som i den 
grad er vigtig for mødeeffektivisering. Det er ligeledes også vores hensigt, at artiklen skal ska-
be et øget fokus hos lederne i forbindelse med specialets hovedinteresse - effektivisering af 
afdelingsmøder som kommunikations- og ledelseskanal. 
 
For at ramme vores målgruppe vil vi publicere artiklen i Magasinet ”Lederne”, som bliver ud-
givet en gang om måneden til interesseorganisationen ”Lederne”s medlemmer. En målgruppe 
på cirka 92.000 ledere, kommende ledere og andre betroede medarbejdere. Ledernes hoved-
organisation udgiver publikationer og gennemfører analyser med det formål at styrke udbre-
delsen af god ledelse i Danmark, og de skriver desuden således til deres målgruppe/læsere: 
 
”Vores publikationer beskæftiger sig med såvel rammer og vilkår for god ledelse, 
og vi håber, at de er til nytte eller inspiration for dig i dit daglige virke som leder” 
(Hjemmeside, Magasinet Lederne).  
 
For at inspirere og gøre det håndgribeligt for vores målgruppe har vi valgt i artiklen at sætte 
effektivisering af afdelingsmøder i et økonomisk perspektiv. Det er ofte sådan, at ledere skal 
kunne se det rentable i en given ændring eller indsats, før de ønsker at satse på det. Derfor 
finder vi det vigtigt at gøre opmærksom på, at medarbejdere ofte føler, at møderne er spild af 
tid og disse bliver dermed også til spild af penge for organisationen (Hjemmeside, CA a-kasse). 
Med dette in mente bliver det for lederen lettere at forstå, hvorfor man skal satse ressourcer 
på udvikling af deres egne egenskaber som kommunikatører. Grunden til at vi i vores speciale 
ønsker at analysere på kompetencer hos afdelingslederne, bunder i høj grad også i ønsket om 
at optimere afdelingsmøderne for virksomhedernes skyld. 
 
Ved at målrette vores artikel til magasinet ”Lederne” er det vores forventning, at målgruppen 
her har en interesse i ny viden indenfor ledelse og kommunikation. Denne aktive søgen efter 
ny viden forventer vi giver en større åbenhed over for vores artikel, da de selv søger viden, 
netop for at udvide deres horisont. 
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BILAG 2 ­ Interviewguides 
 
Interviewguide 1 
Taktik for indledende + opfølgende interviews. 
 
Indledende interview (med lederen): 
Anonymitet: Virksomhed DS, men ellers bare afdeling A og medarbejder 1, 2, 3… Det er 
ikke indholdet, men interaktionen og den interne kommunikation i et ledelsesperspektiv 
der er vores interesse. 
 
Hvilke punkter har du på din dagsorden? 
Hvor meget af din dagsorden er bestemt ovenfra – ny info fra ledelsen? 
Hvor meget af din dagsorden er noget du selv er kommet frem til skal diskuteres? 
‐ Hvorfor synes du at lige de punkter skal op på mødet? Hans agenda – hvor vil han 
hen med de forskellige punkter. 
Hvad er dit mål med dagsordnen/mødet? 
Hvad er din strategi for at komme dertil? 
 
Opfølgende interview (med medarbejder): 
De steder hvor medarbejderne ikke er på samme plan som lederen – det vil vi gerne 
spørge ind til. 
 
Hvad har de fået ud af mødet? 
Vi skal under mødet holde øje med hvor medarbejderne ikke på samme spor, med 
hinanden og lederen – hvor er der hul i meningsdannelsen? 
Er der nogen diskussioner som du mener ikke blev afsluttet og afklaret? 
Hvor er der flertydighed?  
Interviewguide 2 
 
Indledende interview (med lederen): 
Hvilke punkter har du på din dagsorden?/Hvorfor synes du, at lige de punkter skal op på 
mødet? Hans agenda – hvor vil han hen med de forskellige punkter. 
Hvad er dit mål med dagsordnen/mødet? 
Hvad er din strategi for at komme dertil? 
Hvad er dine forventninger til mødet? 
 
 
Opfølgende interview (med lederen): 
Synes du, at du fik gennemgået alle punkter på dagsordnen tilstrækkeligt? 
Synes du at dit mål/strategi udfoldet efter hensigten/hvordan?  
Blev dine forventninger til mødet indfriet og hvilke? 
Hvordan er din opfattelse af hele mødet, fornemmer du, at der blev oparbejdet en 
fælles forståelse for dine mål?   
 
Indledende interview (med medarbejderne): 
Hvad er dine forventninger til mødet? 
Hvad forventer du at få ud af mødet? 
Hvilke forventninger har du til din leder (Henrik)? 
 
 
Opfølgende interview (med medarbejderne): 
Fik du dine forventninger indfriet? 
Hvad har du fået ud af mødet? 
Synes du, at du kommer ud med en større klarhed/forståelse end før mødet? 
Har dine forventninger til Henrik ændret sig fra før mødet? (agerede han som forventet) 
Hvordan synes du dialogen/kommunikationen har været på mødet? 
Blev det klart for dig på mødet, hvad (evt. forandring, ændring) der har indflydelse på 
din arbejdsgang? 
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Interviewguide 3 
 
Indledende interview (med lederen): 
Hvad har dette møde betydning for dig? 
Hvilke punkter har du på din dagsorden?/Hvorfor synes du, at lige de punkter skal op på 
mødet? Hans agenda – hvor vil han hen med de forskellige punkter. 
Hvad er dit mål med dagsordnen/mødet? 
Hvad er din strategi for at komme dertil? 
Hvad er dine forventninger til mødet? 
Hvad ligger du i titlen ”informationsorientering”? 
 
Opfølgende interview (med lederen): 
Synes du, at du fik gennemgået alle punkter på dagsordnen tilstrækkeligt? 
Synes du at dit mål/strategi udfoldet efter hensigten/hvordan?  
Blev dine forventninger til mødet indfriet og hvilke? 
Hvordan er din opfattelse af hele mødet, fornemmer du, at der blev oparbejdet en 
fælles forståelse for dine mål?   
 
Indledende interview (med medarbejderne): 
Hvad har afdelingsmødet betydning for dig? 
Hvad er dine forventninger til dit udbytte for mødet? 
Hvad forventer du at få ud af mødet? 
Hvilke forventninger har du til din chef (Henrik)? 
Ud fra dagsordnen, kan du se, om det har nogen indflydelse på din arbejdsgang? 
Hvad forstår du ved ”informationsorientering”? 
 
Opfølgende interview (med medarbejderne): 
Fik du dine forventninger indfriet? 
Synes du, at du kommer ud med en større klarhed/forståelse end før mødet? 
Har dine forventninger til Henrik ændret sig fra før mødet? (agerede han som forventet) 
Hvordan synes du dialogen/kommunikationen har været på mødet? 
Blev det klart for dig på mødet, hvad (evt. forandring, ændring) der har indflydelse på 
din arbejdsgang? 
Interviewguide 4 
 
Indledende interview (med lederen): 
Hvilke punkter har du på din dagsorden og hvorfor synes du, at lige de punkter skal op 
på mødet?  
Hans agenda – hvor vil han hen med de forskellige punkter. 
Hvad er dit mål med mødet og den dagsorden du har valgt? 
Hvilken strategi ligger der bag punkterne på dagsordnen – hvis der er nogen strategi? 
Hvad har dette møde af betydning for dig? 
‐ Er det symbolsk eller forventer du handlinger på baggrund af det? 
Hvad gør du for at mødet bliver så effektivt som muligt? 
Hvad er din definition af et effektivt møde? 
På hvilken måde forventer du at medarbejderne agerer inde til mødet? (kultur) 
Refererer du til mødet efterfølgende, i andre sammenhænge med de enkelte 
medarbejdere? 
 
Opfølgende interview (med lederen): 
Synes du, at du fik gennemgået alle punkter på dagsordnen tilstrækkeligt? 
Synes du at din strategi blev udfoldet efter hensigten?  
‐ I hvilke tilfælde gjorde det og i hvilke tilfælde tog det længere tid at få skabt 
mening? 
Hvilke af dine forventninger til mødet blev indfriet? 
Hvordan er din opfattelse af hele mødet, fornemmer du, at der blev oparbejdet en 
fælles forståelse for de mål du havde sat dig? 
‐ Tror du alle fik stillet de spørgsmål de sad inde med? 
Hvor mange af de punkter der blev gennemgået, kom der noget ud af, som du kan bruge 
i andre sammenhænge? 
 
Indledende interview (med medarbejderne): 
Hvilken betydning har det for dig personligt, at der bliver holdt de her afdelingsmøder? 
Hvad er din definition af et effektivt møde? 
Hvilke forventninger har du til din chef (Henrik) på mødet? 
Hvor mange af punkterne på dagsordnen har direkte relevans for dig?  
‐ Hvad forventer du at få ud af disse punkter, og hvad tror du Henriks hensigt er med 
at tage disse punkter op? 
‐ Vil punkterne have nogen indflydelse på din arbejdsgang efterfølgende?  
Refererer du til møderne efterfølgende, i andre sammenhænge med Henrik eller dine 
kollegaer? 
 
Opfølgende interview (med medarbejderne): 
Hvilke af de forventninger du havde til mødet blev indfriet? 
Under hvilke punkter på dagsordnen er du gået ud fra mødet med en større klarhed og 
forståelse for hvad Henrik ville med sine punkter? 
‐ Er der noget der er mindre afklaret nu end da du gik ind til mødet? 
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Hvor stor en indflydelse har, det der er blevet diskuteret på mødet på din videre 
arbejdsgang? 
‐ Blev det klart for dig på mødet, hvad (evt. forandring, ændring) der har indflydelse 
på din arbejdsgang? 
Hvordan synes du dialogen/kommunikationen har været på mødet? 
‐ Tror du alle er enige om, hvad der nu skal arbejdes for? 
‐ Hvor mange tror du, der sidder med spørgsmål, som de heller vil have klarhed om på 
tomandshånd? 
Er der punkter du tænker der kunne have været diskuteret mere effektivt? 
Er der punkter du mener godt kunne være gennemgået eller oplyst om andet steds end 
på mødet uden at det ville gøre den store forskel? 
Synes du møderne er effektive? 
‐ Er de lige effektive hver gang? 
‐ Hvornår er de mindre effektive? 
‐ Hvad kunne gøre dem mere effektive? 
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fo
rs
ke
lli
ge
 
pu
nk
te
r –
 f.
ek
s.
 
pi
pe
lin
e 
A
t h
an
 få
r 
af
kl
ar
in
g 
om
 d
e 
pu
nk
te
r d
er
 e
r 
re
le
va
nt
e 
fo
r 
ha
m
 o
g 
ha
ns
 
ar
be
jd
e.
 
G
en
si
di
g 
sn
ak
  M
eg
et
 
in
fo
rm
at
io
n 
  Af
de
lin
gs
m
ød
er
 
er
 n
ød
ve
nd
ig
e 
fo
r a
t v
æ
re
 e
n 
af
de
lin
g.
 
In
fo
rm
at
io
n 
om
 
de
 a
nd
re
s 
ar
be
jd
e.
 
  M
ul
ig
he
d 
fo
r a
t 
st
ill
e 
sp
ør
gs
m
ål
 
og
 få
 sv
ar
 fr
a 
ko
lle
ga
er
. 
  M
ul
ig
he
d 
fo
r 
di
sk
us
si
on
 o
g 
di
al
og
. 
  In
fo
rm
at
io
n 
fr
a 
H
J. 
G
od
t f
or
 e
n 
ny
 
af
de
lin
g 
at
 
læ
re
r h
in
an
de
n 
at
 k
en
de
 –
 st
or
t 
ud
by
tt
e.
 
In
fo
rm
at
io
n 
om
 
de
 a
nd
re
s 
ar
be
jd
e.
 
  Vi
de
nd
el
in
g.
 
  Ef
fe
kt
iv
e 
m
ød
er
 
fo
rd
i d
e 
er
 
ko
rt
e 
og
 fo
rd
i 
al
le
 k
om
m
er
 ti
l 
or
de
. 
  *U
de
n 
fo
r 
re
fe
ra
t/
fø
r 
op
ta
ge
ls
er
 
m
en
te
 P
au
la
 a
t 
m
ød
er
 e
r s
pi
ld
 
af
 ti
d 
og
 p
en
ge
. 
O
ve
rb
lik
 o
ve
r 
hv
or
 a
fd
el
in
ge
n 
er
 h
en
ne
. 
H
va
d 
H
J h
ar
 a
f 
m
el
di
ng
er
 o
g 
in
fo
rm
at
io
ne
r.
 
  In
ds
ig
t i
 h
va
d 
de
 
an
dr
e 
la
ve
r.
 
  M
an
 få
r s
ty
kk
et
 
fin
ge
re
n 
i 
jo
rd
en
. 
M
eg
et
 v
ig
tig
e.
   De
 b
ur
de
 li
gg
e 
m
er
e 
fa
st
 o
g 
bl
iv
e 
pr
io
rit
er
et
 
hø
je
re
 
>m
od
sæ
tn
in
g 
af
 a
nd
en
 
ud
ta
le
ls
e<
 
be
hø
ve
r i
kk
e 
sn
ak
ke
 m
ed
 e
n 
he
l m
as
se
. 
Ta
ge
r f
at
 i 
fo
lk
 
nå
r d
et
 e
r 
nø
dv
en
di
gt
. 
  In
db
yr
de
s 
ko
or
di
ne
ri
ng
 a
f 
ar
be
jd
so
pg
av
er
.
  Er
fa
ri
ng
su
dv
ek
s
lin
g.
 
Vi
de
nd
el
in
g.
 
  G
en
si
di
g 
or
ie
nt
er
in
g 
på
 
kr
yd
s o
g 
tv
æ
rs
. 
A
kt
ør
er
ne
s 
de
fin
it
io
n 
af
 e
t 
ef
fe
kt
iv
t m
ød
e?
 
H
va
d 
de
r k
an
 
ha
ve
 
in
df
ly
de
ls
e 
på
 
de
t e
ff
ek
ti
ve
 
m
ød
e:
 
Te
kn
ik
ke
n 
sk
al
 
væ
re
 i 
or
de
n 
og
 
st
re
ss
 p
å 
m
ed
ar
be
jd
er
ne
 
gø
r a
t d
er
 e
r 
 
M
ød
er
 i 
D
S 
er
 
ef
fe
kt
iv
e 
og
 k
an
 
ik
ke
 g
ør
es
 
be
dr
e.
 
 
M
ød
er
ne
 e
r 
su
pe
r e
ff
ek
tiv
e.
 
D
e 
sk
al
 st
yr
es
 
st
ra
m
t.
 
  He
lle
r ½
‐1
 ti
m
e 
ef
fe
kt
iv
t m
ød
e 
og
 så
 a
nd
re
 
fo
ru
m
s m
ed
 
an
dr
e 
di
sk
us
si
on
er
.  
 
A
ge
nd
a 
se
nd
t 
ud
 i 
go
d 
tid
. 
  Fa
st
ho
ld
el
se
 a
f 
ag
en
da
 ‐ 
at
 
ho
ld
e 
si
g 
til
 
tid
sp
la
n.
 
  Vi
gt
ig
t m
ed
 e
n 
op
st
ar
t,
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m
in
dr
e 
fo
ku
s o
g 
m
in
dr
e 
næ
rv
æ
r.
 
M
ed
ar
be
jd
er
ne
 
sk
al
 v
æ
re
 
kl
ar
/p
å 
og
 ik
ke
 
si
dd
e 
og
 tæ
nk
e 
på
 a
lle
 d
e 
an
dr
e 
op
ga
ve
r d
er
 
ve
nt
er
. 
H
J, 
so
m
 le
de
r,
 
sk
al
 o
gs
å 
ha
ve
 
st
yr
 p
å 
si
n 
fr
em
to
ni
ng
 –
 d
a 
de
n 
ha
r 
in
df
ly
de
ls
e 
på
 
st
em
ni
ng
en
. 
  Ef
fe
kt
iv
t m
ød
e 
er
 a
t h
ol
de
 si
g 
til
 a
ge
nd
a 
og
 
af
ru
nd
in
ge
r o
g 
fo
rv
en
tn
in
gs
‐
af
st
em
m
e.
 
  M
ed
ar
be
jd
er
ne
 
sk
al
 b
id
ra
ge
 ti
l 
m
ød
et
, m
ed
 
de
re
s e
je
rs
ka
b.
 
A
lts
å 
ko
rt
e 
ef
fe
kt
iv
e 
m
ød
er
 
m
ed
 k
or
te
 
m
el
di
ng
er
 d
er
 
ha
r g
en
er
el
 
in
te
re
ss
e.
 
  4.
 m
ød
e 
M
6 
m
en
er
 ik
ke
 
at
 a
lle
 p
un
kt
er
 
er
 li
ge
 re
le
va
nt
e 
fo
r a
lle
 
m
ed
ar
be
jd
er
e 
og
 d
er
fo
r b
liv
er
 
de
t h
ur
tig
t s
pi
ld
 
af
 ti
d 
fo
r d
em
. 
D
og
 k
an
 h
an
 
go
dt
 se
 d
et
 
ef
fe
kt
iv
e 
fo
r H
Js
 
sy
ns
pu
nk
t,
 n
år
 
nu
 fo
lk
 e
r 
sa
m
le
t a
t h
an
 
sp
ør
g 
in
d 
til
 
en
ke
lte
 
pe
rs
on
er
. M
6 
m
en
er
 ik
ke
 d
er
 
er
 v
æ
rd
i i
 d
et
 
nå
r d
er
 b
liv
er
 
ta
lt 
til
 
en
ke
ltp
er
so
ne
r 
(p
ip
el
in
e)
. 
 
ge
nn
em
fø
rs
el
 
og
 a
fs
lu
tt
et
 
m
ed
 e
n 
ko
nk
lu
si
on
. 
  Kl
ar
e 
re
tn
in
gs
lin
je
r.
 
  Sa
vn
er
 
af
ru
nd
in
ge
r 
is
æ
r f
ra
 
m
ed
ar
be
jd
er
ne
 
se
lv
 –
 e
lle
r i
 
sa
m
ar
be
jd
e.
 
  M
er
e 
ef
fe
kt
iv
t 
at
 ta
ge
 n
og
le
 
em
ne
r i
 a
nd
re
 
fo
ru
m
s.
 
H
vo
r m
an
ge
 a
f 
pu
nk
te
rn
e 
på
 
da
gs
or
dn
en
 h
ar
 
di
re
kt
e 
re
le
va
ns
 fo
r 
di
g?
 
 
 
N
og
le
 e
m
ne
r e
r 
m
er
e 
re
le
va
nt
 
fo
r e
nk
el
te
 
m
ed
ar
be
jd
er
 o
g 
de
rf
or
 sk
al
 H
J 
ta
ge
 d
et
 o
p 
i 
an
dr
e 
fo
ra
 –
 d
et
 
Pi
pe
lin
e 
er
 
vi
gt
ig
. 
  M
7 
sy
ne
s d
er
 e
r 
no
gl
e 
pu
nk
te
r 
ha
r b
ru
g 
fo
r a
t 
bl
iv
e 
di
sk
ut
er
et
 
   
sk
al
 st
yr
es
 
st
ra
m
t!
 
  Si
de
n 
si
ds
t.
 
  4.
 m
ød
e 
A
lle
 
di
sk
us
si
on
er
 v
ar
 
re
le
va
nt
e 
de
nn
e 
ga
ng
. 
 
so
m
 ik
ke
 e
r p
å 
da
gs
or
dn
en
, 
m
en
 fo
rd
i d
et
 
er
 v
ig
tig
t f
or
 
m
ed
ar
be
jd
er
 
sn
ig
er
 d
et
 si
g 
in
d 
på
 m
ød
et
 
al
lig
ev
el
. 
Br
ug
es
 m
ød
et
 
ef
te
rf
øl
ge
nd
e?
 
H
vi
lk
en
 in
df
ly
de
ls
e 
ha
r k
on
kl
us
io
ne
rn
e 
på
 d
in
 a
rb
ej
ds
da
g?
 
Be
vi
ds
th
ed
 
om
kr
in
g 
pr
ob
le
m
st
ill
in
ge
rn
e.
  
   
Be
kr
æ
ft
el
se
 p
å 
ar
be
jd
so
pg
av
e.
 
En
 
re
tn
in
gs
gi
ve
r.
 
Kl
ar
e 
in
st
ru
ks
er
 
m
v.
 
V
ar
 d
er
 ir
re
le
va
nt
 
in
fo
rm
at
io
n 
på
 
m
ød
et
? 
 
 
 
Em
ne
r s
ka
l h
av
e 
al
le
s r
el
ev
an
s,
 
så
 in
ge
n 
sp
ild
er
 
tid
en
. F
.e
ks
. 
ta
le
r h
an
 o
m
 
pi
pe
lin
e.
 
På
 h
vi
lk
en
 m
åd
e 
fo
rv
en
te
r d
u 
at
 
m
ed
ar
be
jd
er
ne
 
ag
er
er
 in
de
 ti
l 
m
ød
et
? 
(k
ul
tu
r)
 
In
te
rv
ie
w
 1
 
 A
lle
 v
il 
ge
rn
e 
gi
ve
 u
dt
ry
k 
fo
r 
de
re
s h
ol
dn
in
g 
(p
lu
ra
lis
tis
k)
 
D
em
ok
ra
tis
k 
in
st
ill
et
. 
  M
ed
ar
be
jd
er
e 
er
 sk
ep
tis
ke
 
ov
er
 fo
r 
fo
ra
nd
ri
ng
er
. 
Li
ge
 fø
r 
be
sl
ut
ni
ng
er
 
bl
iv
er
 v
ed
ta
ge
t,
 
st
op
pe
r d
e 
op
 
A
lle
 v
il 
si
ge
 
no
ge
t 
(p
lu
ra
lis
tis
k 
ku
ltu
r)
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og
 v
il 
pr
øv
e 
no
ge
t a
nd
et
. 
  Tu
ng
t 
vi
de
ns
hu
s,
 
m
ed
ar
be
jd
er
e 
m
ed
 
læ
ng
er
ev
ar
en
d
e 
ud
da
nn
el
se
r.
 
  M
ed
ar
be
jd
er
ne
 
vi
l h
el
e 
tid
en
 
ho
ld
e 
si
g 
op
da
te
re
t o
g 
in
fo
rm
er
et
 o
g 
vi
l v
æ
re
 e
n 
de
l 
af
 b
es
lu
tn
in
ge
n.
 
  De
r e
r h
el
e 
tid
en
 
un
ds
ky
ld
ni
ng
er
 
fr
a 
m
ed
ar
be
jd
er
ne
s s
id
e,
 h
vi
s d
er
 
er
 n
og
et
 d
e 
ik
ke
 
gi
de
r.
 
Ku
lt
ur
sa
m
m
en
st
ød
? 
(f
or
sk
el
lig
e 
ho
ld
ni
ng
er
 ti
l 
ti
ng
en
e 
m
el
le
m
 n
ye
 
og
 g
am
le
 
m
ed
ar
be
jd
er
) 
In
te
rv
ie
w
 3
 
Ku
ltu
rk
am
p 
– 
de
 g
am
le
 i 
hu
se
t g
år
 m
er
e 
op
 i 
at
 sy
sl
e 
om
 
ku
nd
er
, e
nd
 
hv
ad
 d
er
 b
liv
er
 
tj
en
t.
 
  M
8s
 p
ol
iti
k 
er
 a
t 
til
fr
ed
ss
til
le
 
ku
nd
er
 o
g 
gå
r 
ik
ke
 så
 m
eg
et
 
 
4.
 m
ød
e
M
6 
m
en
er
 a
t,
 
pg
a.
 M
3 
ha
r 
væ
re
t i
 F
D
S 
så
 
læ
ng
e,
 så
 e
r 
ha
n 
næ
rm
es
t 
fø
dt
 o
g 
op
dr
ag
et
 d
er
. 
H
an
 læ
gg
er
 st
or
 
væ
gt
 k
un
de
ns
 
be
ho
v 
og
 
tæ
nk
er
 ik
ke
 så
 
m
eg
et
 p
å 
sa
lg
 
G
l. 
ku
lt
ur
: 
Fo
lk
 h
ar
 si
dd
et
 
de
r i
 m
an
ge
 å
r 
og
 k
ig
ge
r p
å 
ve
rd
en
 u
d 
fr
a 
st
an
da
rd
is
er
in
g 
og
 st
an
da
rd
. 
  M
ed
ar
be
jd
er
e 
m
ed
 
sp
ec
ia
lis
er
ed
e 
ro
lle
r.
 
 
   
op
 i 
lø
ns
om
he
d.
 
H
J, 
vi
l h
el
le
re
 
ha
ve
 n
og
le
 
pe
ng
e 
i k
as
se
n.
 
  N
y 
m
ed
ar
be
jd
er
 
= 
se
r p
å 
ve
rd
en
 
m
ed
 a
nd
en
 
op
tik
 
  M
3 
= 
ga
m
m
el
 
ku
ltu
r,
 fa
gl
ig
 
sp
æ
nd
vi
dd
e,
 
sk
ar
pe
 
ho
ld
ni
ng
er
, 
ku
ltu
rb
æ
re
r.
 
M
3 
si
dd
er
 så
 
la
ng
t n
ed
e 
i s
it 
pa
ra
di
gm
e,
 
ko
nv
en
tio
ne
r 
og
 fi
lte
r a
t d
et
 
er
 sv
æ
rt
 fo
r 
ha
m
 a
t k
ra
vl
e 
op
 a
f d
em
. 
  De
nn
e 
ku
ltu
rk
am
p 
ko
m
m
er
 ti
l 
ud
tr
yk
 e
ft
er
 
op
ho
bn
in
g 
af
 
sp
æ
nd
in
ge
r.
 
  DS
 e
r d
et
 h
us
 
hv
or
 
tin
g/
em
ne
r f
år
 
m
ul
ig
he
d 
fo
r a
t 
ud
fo
ld
e 
si
g 
– 
de
 
bl
iv
er
 g
jo
rt
 
væ
re
 e
nd
 d
e 
er
. 
og
 o
m
sæ
tn
in
g 
(F
D
S’
s b
eh
ov
). 
M
3 
er
 ik
ke
 så
 
br
ed
 i 
si
ne
 
ar
gu
m
en
te
r 
fo
rd
i h
an
 ta
ge
r 
ud
ga
ng
sp
un
kt
 i 
en
ke
lte
 
er
fa
ri
ng
er
. 
N
y 
ku
lt
ur
:
Er
 u
de
 i 
de
n 
vi
rk
el
ig
e 
ve
rd
en
. 
  Ik
ke
 
ko
nk
ur
re
nc
ep
r
æ
ge
t i
nd
e 
fr
a.
 
  Ri
m
el
ig
 å
be
n 
ku
ltu
r,
 h
vi
s m
an
 
se
lv
 e
r 
op
sø
ge
nd
e.
 
  Ik
ke
 d
yn
am
is
k 
og
 
se
lv
til
st
ræ
kk
el
ig
.    De
t h
ar
 
in
df
ly
de
ls
e 
på
 
fo
rs
tå
el
se
, h
vo
r 
m
an
ge
 å
r d
e 
en
ke
lte
 h
ar
 
ar
be
jd
et
 d
er
. 
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Fo
ru
ds
ig
el
se
 a
f 
re
ak
ti
on
 p
å 
da
gs
or
de
n 
em
ne
? 
 
In
te
rv
ie
w
 1
  
Se
lv
om
 a
lle
 h
ar
 
en
 h
ol
dn
in
g 
er
 
de
t i
kk
e 
al
le
 d
er
 
øn
sk
er
 a
t g
iv
e 
de
n 
til
 k
en
de
 i 
of
fic
ie
lle
 
sa
m
m
en
hæ
ng
e 
so
m
 m
ød
er
. 
  In
te
rv
ie
w
 4
  
Fo
ru
ds
er
 ik
ke
 
M
3’
s r
ea
kt
io
n 
på
 h
jæ
lp
 fr
a 
sa
lg
sm
ed
ar
be
jd
er
. 
 
In
fo
rm
at
io
n 
vs
. 
di
sk
us
si
on
  
   
In
te
rv
ie
w
 2
  
Fo
r a
t k
un
ne
 
æ
nd
re
 p
å 
no
ge
t,
 b
liv
er
 
m
an
 n
ød
t t
il 
at
 
ta
ge
 e
n 
di
al
og
/d
is
ku
ss
io
n 
m
ed
 
m
ed
ar
be
jd
er
ne
 
fø
rs
t.
 
M
er
e 
pl
ad
s t
il 
at
 
al
le
 k
an
 
di
sk
us
si
on
 n
år
 
de
r e
r f
æ
rr
e 
m
ed
ar
be
jd
er
e 
– 
de
 st
ill
e 
ka
n 
ko
m
m
e 
til
 o
rd
e.
 
U
dm
æ
rk
et
 
di
al
og
.  
G
en
si
di
g 
di
al
og
 
om
 
in
fo
rm
at
io
ne
n.
 
  Ik
ke
 v
er
tik
al
 
ko
m
m
un
ik
at
io
n
. 
H
an
 m
en
er
 d
er
 
er
 så
 m
an
ge
 
pu
nk
te
r p
å 
da
gs
or
dn
en
 a
t 
de
r i
kk
e 
er
 ti
d 
til
 
at
 re
fle
kt
er
e 
og
 
di
sk
ut
er
e 
hv
ad
 
in
fo
rm
at
io
ne
n 
sk
al
 b
ru
ge
s t
il.
 
Ek
se
m
pe
lv
is
 
To
ky
o.
 
Se
r d
et
 so
m
 
in
fo
rm
at
io
n 
fr
a 
le
de
ls
en
, m
en
 
m
ed
 p
la
ds
 ti
l a
t 
sp
ør
ge
. 
D
ia
lo
ge
n 
bl
iv
er
 
st
yr
et
 g
od
t f
ra
 
H
Js
 si
de
. S
å 
pu
nk
te
rn
e 
ik
ke
 
lø
be
r a
f s
po
re
t.
 
H
vi
s o
rie
nt
er
in
g 
er
 d
en
 e
ne
st
e 
he
ns
ig
t,
 e
r e
n 
tim
e 
no
k,
 
øn
sk
es
 
di
sk
us
si
on
, s
ka
l 
de
r b
ru
ge
s 
m
er
e 
tid
 p
å 
m
ød
et
. 
  4.
 m
ød
e 
M
es
t 
in
fo
rm
at
io
n 
og
 
ik
ke
 n
ok
 ti
d 
til
 
di
al
og
. 
H
va
d 
gø
r d
u 
fo
r a
t 
m
ød
et
 b
liv
er
 s
å 
ef
fe
kt
iv
t s
om
 
m
ul
ig
t?
 (H
J)
 
In
te
rv
ie
w
  4
  
M
ed
ar
be
jd
er
ne
 
sk
al
 ta
ge
 
ej
er
sk
ab
 i 
pu
nk
te
rn
e,
 så
 
m
ød
er
ne
 b
liv
er
 
m
er
e 
le
vn
ed
e 
og
 d
er
 k
om
m
er
 
 
   
m
er
e 
di
al
og
. 
  St
yr
e 
pu
nk
te
rn
e.
 
Ko
or
di
ne
re
r 
tid
en
. 
Ti
d 
– 
bl
iv
er
 
pu
nk
te
rn
e 
ge
nn
em
gå
et
 
ti
ls
tr
æ
kk
el
ig
t.
 
Pi
pe
lin
e 
– 
H
J v
s.
 
M
6s
 sy
n 
på
 d
et
 
Fæ
rr
e 
m
ed
ar
be
jd
er
, 
ko
rt
er
e 
di
sk
us
si
on
er
.  
  Al
le
 få
r s
ag
t 
no
ge
t.
 
  Ik
ke
 ti
d 
no
k,
 i 
fo
rh
ol
d 
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BILAG 4 ­ Transskriberede interviews 
 
1. Afdelingsmøde ‐ Indledende interview med afdelingsleder, HJ. 
Dansk Standard d. 6. marts 2009 
 
Starter med en kort indledende introduktion inden interviewstart. 
 
HJ: Her kommer  i også til et hus der er meget pluralistisk, dvs. alle har en holdning, som man 
gerne  vil  give udtryk  for.  Sådan  er det  ikke  specielt  for  alle medarbejdere.  Jeg  vil også  sige  i 
forhold til den her afdeling  I nu går  ind og møder her, er det  ikke alle der nødvendigvis har en 
mening man ønsker at give tilkende ved bordet, men det er det måske efterfølgende i uofficielle 
sammenhænge. Alle har  stadigvæk officielt/uofficielt  en holdning  som man  egentlig  gerne  vil 
give udtryk for, og det gør at det bliver så pluralistisk at man egentlig har svært ved at komme 
frem til en konsensus beslutning om ”ok så er det, det vi gør”. Og det er faktisk rigtigt pudsigt at 
iagttage, og det er noget man specielt ser, når man kommer udefra første gang, og jeg har kun 
været  i huset nu  i syv måneder, men det var noget,  jeg allerførst  lagde mærke til og det er, at 
her er man så demokratisk  indstillet, alle har en holdning  til  tingene, og det kan godt være at 
man  ikke officielt  giver den  tilkende, men den er  i hvert  fald  i  krogene og  lusker  rundt  langs 
panellerne.  
 
Katja: Har den en stor indvirkning bagefter? 
 
HJ: Ja et eller andet sted så har den jo en indvirkning på dynamikken og på meningsdannelserne 
som er rundt omkring  i huset, og det kan være  i forhold til eksempelvis større emner, som har 
indflydelse på hele huset. Eksempelvis vores arbejde med Performance Management eller BSC, 
at hvis man i ledelsen har taget en beslutning om det her, det gør vi og så forsøger at forankre og 
implementerer det, så er det ikke nødvendigvis at organisationen har taget den til sig og det vil 
hele tiden blive diskuteret, og selvom man har sagt at nu implementere vi det og alle får et BSC 
for  året,  dvs.  man  får  formaliseret  de  målsætninger  man  arbejder  ud  fra  for  året,  lige  fra 
virksomhedsniveauet og ned i afdelingschef niveau og ned til medarbejderne, så man kan se som 
medarbejdere, hvad er det, der er min andel i forhold til strategien og eksekvering, ”okay, det er 
de her mål jeg har for den kommende periode, det er dem jeg arbejder på”. Og det er egentlig 
en hel ny måde at arbejde på  for huset, og det er en model en struktur som hele tiden bliver 
udfordret af, at det kan godt være at vi kører den her, at ledelsen har besluttet det, men jeg har 
en holdning til det, det her det skal vi ikke, og det går henover, hvad skal man sige det kulturelle 
fundament i DS, det vil jeg simpelthen ikke finde mig i. Selv om det egentlig er blevet besluttet, 
at det her det gør vi, så er der jo ikke så meget at sige til det. Men holdningen er lidt i DS, at man 
kan godt tage en beslutning, men lige før man når målet og så ser resultaterne i den beslutning 
som man skal til at føre ud i livet, så kaster man sig over i lejeren og siger nej, jeg er egentlig ikke 
helt sikker på at det er det vi skal så lad os lige prøve noget andet i stedet for, men så finder man 
jo aldrig nogensinde ud af om det nu egentlig var den rigtige beslutning, og det har vi så fået lov 
til, og det er lidt en ledelseskultur som er i huset, jeg vil ikke sige en personalepolitik, fordi det er 
det  jo  ikke,  men  uofficielt  er  der  en,  hvad  skal  man  sige  nogle  procedure  omkring  det  her 
omkring kommunikationen og meningsdannelse, som egentlig er  rigtig  interessant specielt når 
 man  kommer udefra, og  kommer  fra en privatejet  virksomhed, hvor man  kan  sige, der hører 
man også medarbejderne, men der er tingene mere top‐down styret, og det gør altså at du kan 
manurere meget hurtigere.  
 
Nadia: Men er det  ikke mange gange sådan, at man selvfølgelig hører medarbejderne, men at 
der stadig er truffet en beslutning i sidste ende? 
 
HJ: Jo det er rigtigt, men her kommer man også til et meget tungt videnshus, hvor der er mange 
som har en  længerevarende uddannelse, og som fantastisk gerne vil hører om alle de ting, og  i 
øvrigt  også  har  kompetente  holdninger  til  tingene.  Men  et  eller  andet  sted,  det  der  er  så 
pragtfuldt er, at alle har et ejerskab, alle har en involvering i, at så sige at jeg har en holdning til 
de her ting, og det kan godt være, at når jeg nu har muligheden for det på de her fem minutter 
hvor  jeg  bliver  spurgt  ind  på  et  møde  at  jeg  ikke  lige  udtrykker  det,  men  jeg  så  gør  det 
efterfølgende overfor nogle kollegaer eller måske en dag, hvor  jeg har manchet kvindemod, så 
rækker jeg lige en hånd op, og siger de her vi nu har implementeret jeg synes ikke at det er helt 
godt. 
 
Nadia: Resulterer det så ikke i, at det bliver en længerevarende proces end det måske ville være 
normalt,  fordi  der  er  så  mange  forskellige  holdninger  og  det  er  måske  svært  at  komme  til 
konsensus, fordi alle vil høres? 
 
HJ: Jo, det er faktisk rigtigt, altså man kan sige, netop hvis man sammenligner det med  i hvert 
fald  i  forhold  til  de  klodser man  tidligere  havde  haft,  der  synes  jeg  at man manurere meget 
meget hurtigere, der er en hel anden dynamik omkring beslutninger. 
 
Taler igen om praktiske ting/oplysninger omkring specialet og møderne 
 
Katja: I forhold til mødet så vil vi gerne hører, hvad du har på dagsordnen? 
 
HJ: Der er fremsendt en agenda til folk om mødet her  i dag, sådan som jeg umiddelbart kan se 
det så bliver vi fire på mødet, så det bliver forholdsvis et lille møde.  
 
Katja: Det du sagde før, når der så er mindre, er der så større chance for at flere byder ind? 
 
HJ: Ja det er faktisk det jeg plejer at lægge op til, ind imellem så kan jeg virkelig godt lide det her 
med at hvis man nu sidder i en lille kreds at der så er mulighed for, sådan for alvor at få åbnet op 
for  floderne  så  vi  får  diskuteret  tingene  sådan  i  detaljer,  fordi  i  hverdagen,  den  hverdag  vi 
principiel har i øjeblikket efter at vi har lavet en omstrukturering og en trimning i januar måned, 
det er en meget hektisk hverdag, hvor der er nye processer, nye opgaver, nye projekter, nye 
kunder, nye emner, ny chef man skal forholde sig til og det betyder at folk i alt almindelighed er 
forholdsvist stresset og det giver en lidt dårlig stemning her i huset. Og nu på mødet i dag, hvor 
vi  sidder  så  få,  så  vil  jeg  selvfølgelig  spørger  ind  til,  hvordan  går  det  så  i  forhold  til  de  nye 
arbejdsopgaver,  specielt  for  min  egen  afdeling  vil  jeg  så  sige,  at  der  er  kommet  tre  nye 
medarbejdere  til  som  er  flyttet  fra  en  afdeling  og  så  ned  i  min  afdeling,  og  de  er  nemt 
integrerbare. Nu er det  så  kun de  to  af dem der  er  repræsenteret  i dag, og det er  to meget 
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forskellige profiler, hvor den ene er en rådgiver profil og den anden er standardisør profil. Og M5 
hun er fantastisk stærk og hende kunne jeg så godt tænke mig at spørge  lidt  ind til  i forhold til 
hendes  arbejdsopgaver  som hun har, hun har  flyttet utrolige mange opgaver over på hendes 
skulder om, hvordan det går med at håndtere de her ting. Men et eller andet sted så prøver jeg 
at  udnytte  muligheden  for  at,  når  vi  er  så  få  at  stikke  en  finger  i  jorden  og  så  måle  stress 
barometeret, hvor er vi egentlig henne, prøve at lave en lille pulsmåling på dem. Og samtidig så 
er det også et møde som, hvor jeg vil benytte lejligheden til at gøre status og sige, jamen hvor er 
vi henne  lige nu, meget  faktuelt dvs. på de hårde  tal dvs. hvordan  ser månedsregnskabet ud, 
hvordan ser det ud fremad rettet her i indeværende måned, hvad er det for nogle udfordringer 
vi i al almindelighed har og ikke mindst, her kommer i også i et hus som i sin kommunikation af 
medarbejdere ikke nødvendigvis er transparent i, hvad gør man i ledelsen, og hvad er det der er 
blevet besluttet i ledelsen og dvs. noget pragmatisk som eksempelvis ledelsesreferater de ligger 
ikke til offentlighed for medarbejdere. Jeg gør nu alligevel det, at jeg plejer at fortælle lidt om at 
der  var bestyrelsesmøde  i onsdags og nu  skal  i hører, hvad der  skete på det møde, hvad  jeg 
sagde, og hvad der  kom ud  af det. Eller  at  jeg  var  til  ledermøde  i mandags og der  sad  vi og 
snakkede om de her  ting og kan det have en  indflydelse på det vi  sidder og  arbejder på og  i 
øvrigt også for DS i al almindelighed. Så jeg forsøger at være ret transparent omkring de ting og 
de beslutninger som bliver truffet, også fordi så man kan forstå bevæg grundende for det, fordi 
det nemmeste ville  jo være når man gå ud fra sådan et møde at sige  jamen her kan  jeg se det 
her, men hvorfor sagde  jeg det egentlig det, hvad er  forudsætningerne  for det, det kunne  jeg 
godt tænke mig at forstå, så man hele tiden er rationel drevet, fordi nu er det som for alvor kan 
straffe eller stoppe beslutninger det er jo tit det irrationelle, det forstår jeg  ikke det han sagde, 
altså det  er  så  langt  ude,  så  jeg  forsøger  sådan  egentlig  rationelt  at  sige,  at  der  ligger nogle 
motivationer, der ligger nogle meget dybdegående overvejelser bag de ting som bliver besluttet, 
og så ind imellem er der selvfølgelig også nogle beslutninger, hvor man siger ”det er nu”, ”jamen 
hvorfor”, ”det er nu vi kører”.  
Og så på mødet i dag udover at køre status på hvad der er sket siden sidst og det faktuelle og vi 
nu også  lige stikker en finger  i  jorden på at måle stressbarometeret, så har  jeg også nogle helt 
praktiske  ting  i  forhold  til at der er et afdelingsmøde ude af huset næste uge  i Gentofte, hvor 
hele afdelingen er ude og diskutere handlingsplaner for 2009. Og så har jeg et punkt der hedder 
eventuelt. Og eventuelt det er altid sådan et fantastisk punkt, fordi det er sådan lidt elastikken i 
metermål nu og her der har jeg så de personlige BSC mål som skal kunne passe for 2009. Jeg har 
også en hel lavpraktisk ting om, hvad er afdelingsnavnet nu, fordi vi hed Business Consulting før 
og nu hedder vi faktisk ledelse og energi og hvad kommer vi egentlig til at hedde, har der været 
nogle diskussioner omkring det, ja det har der og det her er outcome’et af det. Og det sidste det 
er at vi har fået vores forretningsbetingelser på plads  i  ledelse og energi,  ikke bare  i  ledelse og 
energi, men i hele rådgivningen i Dansk Standard og der vil jeg så gerne give svar på og fortælle 
at, nu er de til rådighed ude på foldervægen og det  ligger også på  intranettet. En forholdsvis  ‐ 
det lyder som om at det er en lang agenda, der er i hvert fald mange punkter, men de er hurtigt 
kommet  igennem, så jeg vil håbe på at vi kan være færdige på en time, fordi der er mange der 
skal tilbage og udføre opgaver. 
 
Katja: Af de punkter du har med på mødet, hvor meget af det er noget  ledelsen har besluttet 
skulle med og hvor meget har du selv besluttet skulle med?  
 
 HJ:  Jeg har det privilegium, at  jeg egentlig sidder med  forskellige kasketter på.  Jeg sidder som 
vicedirektør og dvs. at jeg sidder med en del af ledelsen her, så sidder jeg også som afdelingschef 
og  så  sidder  jeg  søreme også  som ude  fakturerende  rådgiver,  så  jeg har mange  kasketter på. 
Men det er faktisk fedt, fordi at det med at bevæge sig fra styrehuset og ned i maskinrummet er 
en enorm spændende rejse og det giver også en helt anden fornemmelse for hvad det er der rør 
sig i øjeblikket. Og lige i øjeblikket er jeg utrolig involveret i salg som M1 sidder som en del af og 
glæder mig over den  rejse  som er  sat  i gang  i Dansk Standard  for  to år  siden  i 2007, den har 
formuleret en ny strategi og siger jamen at vi skal være meget mere kommercielle. Der glemmer 
man så i det øjeblik man starter rejsen, at et er at strategien siger at det her, det skal vi, men når 
man kigger på eksekveringen og siger,  jamen hvad kan vi så, så er der en kløft mellem skal og 
kan og det har vi så adresseret ved at der er blevet etableret en salgsafdeling, hvor man siger, 
jamen hvis man  skal  kunne  kommerciel  rådgivning,  så  skal man også  se på  salget,  for det  er 
ligesom det der  starter hele, det er  faktisk det der er benzin motoren  for alt. Og det er vi  så 
startet med i øjeblikket og resultaterne de er jo fremragende. Det er sådan nogle ting, det er et 
godt budskab specielt i en tid hvor vi er en lille smule handlingslammet i forhold til at vi har lavet 
en omstrukturering  i januar måned og samtidig om ti måneder så skifter vi ny administrerende 
direktør, fordi vores nuværende han går på pension, og det giver i al almindelighed en lille smule 
handlingslammelse om man vil det eller ej  så er den der altså bare. Og derfor er vigtigt at  få 
skabt nogle aktiviteter, som ligesom kan skaber et fællesskab fremadrettet, så vi også kan se at 
vi bevæger os fremad, for lige nu, der har vi altså ikke brug for at sidde på hænderne. Man kan 
sige den slags små lysstråle historier er også vigtige at få frem i sådan et møde. Fordi eller så ”Ej, 
men nu har vi også været  igennem denne her omstrukturering  igen og det er også, hvad søren 
tænker de på nu igen…”, ”men der er altså en mening med det, nu skal I høre hvorfor…”. Og her 
er det et hus, der hele tiden vil vide hvorfor, og der synes jeg da også at man skal argumentere 
for tingene. Hvis det var mig så ville jeg jo også vide, jamen HJ du sagde, hvorfor, jamen nu skal 
du  hører  og  så  sagde  du  ja men  hvorfor.  Jeg  tror  også  det  er  vigtigt  som  leder,  at man  er 
opmærksom på hele tiden at få argumenteret for hvorfor, fordi, det vil man til en hver tid spørge 
om.  
 
Nadia: Ja, og som medarbejdere spørger man  jo altid sig selv, hvad betyder det  for mig og  for 
mine arbejdsopgaver. 
 
HJ: Ja lige netop, lige præcis, hvilken indflydelse har det på det valg jeg gør. Og de beslutninger 
der er blevet  truffet  ledelsesmæssigt  i  forbindelse med omstruktureringen her  i  januar måned 
har haft nogle store indflydelser i forbindelse med, at der virkelig for alvor er flyttet folk rundt i 
hele huset. Og det giver som sagt den her stress, men det er helt efter bogen,  jeg sige  ikke at, 
når det er  lige efter bogen, at det er  i orden, men vi har forventet, at der vil komme sådan en 
reaktion som der gør i øjeblikket og så håber jeg også at der kommer den her aha oplevelse. Som 
til at starte med så er det et chok, men det er det sædvanlige psykologiske mønster, chok og så 
efterfølgende kommer vrede og frustration og stress og til sidst så kommer den her forhåbentlig, 
nåh  ok  det  var  det,  der  var  årsagen  til  det,  nu  kan  vi  se,  at  der  begynder  at  komme  nogle 
resultater ud af det. 
 
Katja: Jamen tak, det var det vi havde i dag.        
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1. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med M1 
Dansk Standard d. 6. marts 2009 
 
Nadia: Hvad har du fået ud af mødet – eller har du fået det ud af mødet som du har forventet? 
 
M1: Altså mine forventninger til mødet var egentlig ikke så store. Jeg havde jo set dagsordnen i 
går og ud  fra det  så  synes  jeg det var nogle  rigtig gode punkter. Der var  ligesom  flere  ting vi 
gerne ville have afklaret. F.eks. det med at de andre skulle flyttes op til os og hvordan det hele 
skulle  foregå.  Vores  heldagsmøde  d.  11.  marts.  Men  jeg  havde  egentlig  ikke  så  mange 
forventninger til det fordi jeg ved vi sidder i en gruppe hvor alle gerne vil have meget at sige, så 
jeg havde egentlig  ikke  regnet med at vi ville komme hele dagsordnen  igennem. Så det vil  jeg 
sige det er  jeg meget overrasket over – vi kom dagsordnen  igennem og vi havde nogle ekstra 
punkter så jeg synes at mine forventninger blev indfriet. 
 
Nadia: Okay. Så kom du selv ind på det mht. afklaring. Er der nogen diskussioner som du mener 
ikke blev afsluttet helt eller ikke blev afklaret under mødet? 
 
M1: Nej det synes jeg faktisk ikke, jeg synes vi kom godt rundt omkring det. Jeg synes måske lige 
det der med navnet det kunne vi måske godt have fået diskuteret lidt mere. Jeg tror folk som M6 
måske havde noget han ville sige – altså den blev sådan meget hurtigt  lukket af. Der kunne vi 
måske  have  fået  flere  på  banen mht. meninger. Men  ellers  så  synes  jeg  ikke  der  var  nogen 
uafklarede ting. 
 
Katja: Føler  I at  I har meget  indflydelse på det – eller er det meget sådan at han (chefen) bare 
sådan kommer og siger… 
 
M1: Altså indflydelse på dagsordnen? 
 
Katja: På f.eks. nu diskussionen her med navnet 
 
M1: Ja, lige mht. det der synes jeg ikke vi havde så meget indflydelse. Der synes jeg allerede han 
havde taget beslutningen, omkring at det skulle hede Ledelse og Energi med bestyrelsen. Men 
jeg synes mht. vores arbejdsopgaver og når vi ligesom kommer med nogle forslag –  ligesom nu 
hvor jeg lige kom med et forslag om at vi skal arbejde inden for arbejdsmiljø. Der synes jeg vi har 
rigtig  stor  indflydelse på, hvad er det  for nogle  ting  vi  skal  satse på og hvad er det  for nogle 
arbejdsområder vi skal satse med. Der synes jeg han lytter rigtig meget til hvad vi har at sige. Og 
siger  jamen  gå  i  gang med det, det  lyder  rigtig  godt  eller  kom  lige  ind og  så  taler  vi om det 
bagefter. Så det synes jeg vi har meget indflydelse på. 
 
Katja: Har det nogen indflydelse at han er forholdsvis ny (han kun har været her i 7 måneder)? 
 
M1: Det har  ikke den  store  indflydelse på mig  fordi da  jeg blev ansat,  så blev  jeg ansat af en 
midlertidig  chef der var der og  så kom han hurtigt efter  (den nuværende).  Jeg  startede  i  juni 
måned og han startede i August. Så det har ligesom ikke den store indflydelse på mig. 
 
 Nadia: Har det nogen indflydelse at han er vicedirektør og afdelingsleder? 
 
M1: Det har en indflydelse i at dine ideer kan komme mere til. Jeg ved ikke helt hvordan jeg skal 
forklare det. Det er klart at hvis han kun var afdelingschef så skulle han måske  lige briefe med 
hans vicedirektør før han ligesom kunne vedtage noget. Nu kan han jo bare sidde og sige det gør 
vi. Det gør vi, vi bruger penge på det og det. Det er det og det vi skal prioritere, fordi han har den 
magt eller hvad man skal sige – han kan ligesom råde over det. Så det synes jeg er positivt for os 
og det har jeg også givet udtryk for at det var lidt svært for mig at sidde i en – inden jeg kom op i 
denne her afdeling der sad jeg i en anden afdeling hvor at der var en afdelings chef og så var der 
en vicedirektør og der kunne jeg godt fornemme at mine ideer ikke kom så hurtigt frem som jeg 
kan nu. Så der kan jeg godt se en stor forskel i at når jeg kommer med nogle ideer så er det bare 
sådan  ”jamen  det  gør  du  bare  eller  det  finder  vi  penge  til”  eller  hvis man  synes  afdelingen 
mangler et eller andet  så  ”jamen det  skriver du bare på eller det gør du bare” og der er det 
noget helt andet. Man kommer hurtigere igennem med sine forslag! 
 
Nadia: Så du ser det som en fordel at han faktisk er både afdelingsleder og vicedirektør 
 
M1: Ja det synes jeg. For han har mange ting at skulle sige og han er meget ind over. Nu arbejder 
vi jo også med marketing og han er meget ind over, også med kommunikation og marketing. Der 
har  han  også  mange  ting  at  skulle  sige.  Så  det  er  kun  en  fordel  –  det  ser  jeg  ikke  som 
skræmmende. 
 
Nadia: Okay, tak skal du have. 
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2. Afdelingsmøde ‐ indledende interview med afdelingsleder, HJ. 
Dansk Standard d. 20. marts 2009 
 
Katja: Hvilken betydning har mødet for dig, som du skal holde her i dag? 
 
HJ:  Mødet  i  dag  er  et  informativt  orienterende  møde  og  vel  egentlig,  vi  har  ekspederet  et 
årsmøde jul for afdelingen og det kører for afdelingen her hver 14. dag. Og det er et spørgsmål 
om at gøre status og sikrer fremdrift så man kan sige, at det der egentlig ligger i det, det er, hvad 
er der egentlig  sket den  sidste periode  i de  sidste 14 dage,  som er vigtigt at blive  informeret 
omkring og hvad kommer der til at ske de næste 14 dage. Så det er status og fremdrift, det er jo 
egentlig den korte version af det. Og så derunder er der en række punkter som på et eller anden 
niveau mere eller mindre påvirker de forskellige som sidder  i mødet omkring; hvordan ser den 
økonomiske status ud og hvis vi kigger på fremdrift, hvad er det så for nogle ting der kommer, fx 
i næste uge kommer, der skal vi til at kigge på kompetenceudvikling og vi skal til at kigge på BSC i 
forhold til den enkelte medarbejder, hvad er den enkelte medarbejderes ejerskab i det her BSC. 
Det skal vi også have på plads her  i marts måned. Og så er der  lidt opsummering på et arbejde 
som er foregået her det sidste halve år, altså hvad er mellemstatus på det  lige nu, så man kan 
sige igen det er et skovlhug over listen, status og fremdrift og hvordan den enkelte medarbejder 
mere eller mindre kan blive påvirket af det.  
 
Katja: Du kom lidt igennem dine punkter, fik du dem alle sammen med, for det næste spørgsmål 
er, hvilke punkter du har på dagsordnen? 
 
HJ: Ja det, der egentlig er vigtigt for mig, det er, at der er en form for genkendelse også i denne 
her struktur i forhold til den agenda, som vi snakker om hver eneste gang, så der er nogle faste 
punkter på agendaen. Så  i dag der er punkterne på mødet siden sidst, altså, hvad er der  sket 
siden sidst  i forhold til det afdelingsmøde  i også var en del af for 14 dage siden. Siden sidst var 
der en udedag, en ekstern dag for afdelingen og det vil jeg gerne  lige opsummerer op på. Et af 
de  faste punkter, er også pipeline, dvs. hvad er status på vores  salg og kvalificering af de  ting 
som er på vej ind i pipeline og som vi forventer lige om lidt bliver ordrebekræftet og så skal vi til 
at levere dem. Så er der en status på og det er et nyt punkt i forhold til den faste grundstamme i 
agendaen. Et nyt punkt det er så ISO 9000 og en tilbagemelding for et møde som M7 har været 
på i Tokyo. Så er der et fast punkt på agendaen, nemlig salget og det er så en tilbagemelding fra 
M1 og M2. Og så kommer der et nyt punkt her, hvor vi nu kigger frem i tiden, hvor vi kigger på 
fremdriften og det er så kompetenceudvikling og BSC og så kommer der en gummiparagraf  til 
allersidst; eventuelt og her skal vi til at snakke om budget og budgetlægning og tilbud og de her 
ting er så fortalt i nogle cases, det er ikke bare et spørgsmål at man skal sige, at det her, det skal 
I, nu  vil  jeg også  give nogle eksempler på  i dag, hvor  galt det egentlig  kan  gå, hvis man  rent 
faktisk ikke gør det. Og som sagt give denne her status på hvor er vi henne lige nu i forhold til det 
arbejde  som  er  foregået  de  sidste  par måneder med  at  udarbejde  en  drejebog,  en  form  for 
fælles  platform  for  alle  i  rådgivningen,  og  hvordan  udmønter  det  sig,  hvordan  skal  det 
implementeres og det håber jeg, vi kan gøre i dag på en time, der er sat halvanden time af, men 
jeg har skrevet retfærdigvis en time.  
 
Katja: Dine mål med de her punkter, hvordan er dine mål også i forhold til medarbejderne? 
  
HJ:  For  mig  at  se,  altså  punkterne  vil  jeg  jo  gerne  bruge  som  jeg  siger  orienterende  og 
informative,  men  jeg  vil  også  gerne  bruge  punkterne  sådan  lidt  adfærdsregulerende.  Der  er 
nogle af punkterne som er mere vigtige end andre, altså her  ligger der en orientering, hvor vi 
prøver  at  bygge  på  batteriet,  af  officielle  kanaler,  men  der  ligger  også  stadigvæk 
adfærdsregulerende  i  forhold  til  at  kigge  på,  som  jeg  siger  tilbud,  det  er  så  et  punkt  under 
eventuelt og budget, her er der ikke så meget at rafle om, for det skal rent faktisk ske, og så på 
næste orienteringsmøde dvs. om 14 dage inden vi går på påskeferie, der vil jeg gerne sikre mig 
at alle de projekter som vi har  liggende  i vores afdeling, med projektnummer  i Axapter, at der 
ligger et budget på det. Det er faktisk sådan at alle de øvrige afdelinger mere eller mindre har et 
budget på deres projekter, men det har vi ikke hos os og det skal vi have styr på. Man kan sige, 
at her  i dag så  træder  jeg  ind, og så siger  jeg, på baggrund af det materiale  jeg sendte  i aftes 
omkring, hvordan arbejder vi med budgetter og hvordan ligger man rent faktisk vores budgetter 
ind i vores løsning, og så vil jeg gerne have at vi i de næste 14 dage arbejder på at få det på plads 
inden påskeferien, så vi efter påskeferien er klar til nogle nye kvartaler som venter forude hvor vi 
egentlig  gør  tingene  rigtigt  og  lige  efter  bogen.  Vi  snakke  jo  så  lidt  om  det  sidste  gang  på 
afdelingsmødet,  at det  er  væsentligt  at begynde  at  arbejde  lidt med budget, men  så har der 
været nogle  tilbagemeldinger. Her er det  jo en afdeling som også sådan,  ja det er vel også en 
afdeling hvor man har nogle ret kontante holdninger til hvordan tingene skal gøres. Her  i huset 
som vi også snakkede om sidst, at man fantastisk gerne vil diskuterer om tingene, men her i dag 
lige præcis på det her punkt, der er der ikke så meget at rafle om, for det skal man simpelthen, 
så den er  slet  ikke  til diskussion,  så her  kommer det adfærdsregulerende  ind  i  forhold  til det 
informative. Var det svar på dit spørgsmål? 
 
Katja:  Ja. Men den  strategi du  lægger  for det, nu  siger du, at du bare går  ind og giver noget 
information, men hvordan lægger du strategien for at de bare skal gøre, altså nu siger du, at det 
er en adfærdsændring? 
 
HJ: Ja altså måden jeg griber det an på, her er det også et spørgsmål om altså strategien det er, 
med afsæt i de mennesker som du møder på vejen her, der er du altså også et eller andet sted 
nødt til at møde dem, hvor de er, fordi hvis du forsøger at trumfe den her igennem, ved at gå ind 
og have et meget kontant meget bombastisk holdning omkring at, sådan skal det gøres, og det 
er altså min  lederstil og sådan skal det bare gøres pronto,  it ain’t gonna happen – det kommer 
ikke til at ske så. Her er det nogle folk går fuldstændig i baglås, så du er nød til et eller andet sted 
og tage dialogen stille og roligt omkring de her ting, ind til du på et tidspunkt siger, nu er der ikke 
plads  til  dialog  mere,  nu  gør  vi  det  altså.  Og  det  er  simpelthen  taktikken  i  forhold  til  de 
mennesker som er i afdeling. Et eller andet sted kan jeg også godt lide det på den her måde. Jeg 
vil sige at servere det sådan at, nu tager vi lige en dialog omkring det med budgetterne, at vi ved 
godt at budget modulet her som vi arbejder med i vores kernesystem i vores IRP system, det er 
ikke  fantastisk  smart,  men  sådan  er  det  nu  engang,  det  kan  godt  gøres  smartere,  men  så 
kommer vi aldrig til at bruge det, og vi er nød til at bruge det. Jeg tror også at vi snakkede om det 
sidste gang, at huset her er også  forunderligt på den måde at, med hele sådan et  identificeret 
overspringshandlinger dvs. at det der det kan  jeg altså  ikke  lave  fordi, at systemet det fungere 
ikke, eller systemet har  ikke den rigtige version, eller  ja  jeg ved godt at vi skal derud og sælge, 
men lige her inde så har jeg ikke lige de rigtige papir som er svanemærket, som jeg kan skrive på, 
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inden  jeg går herud. Så man kan  sige, der er hele  tiden nogle undskyldninger  for  ikke at gøre 
tingene, og der tror jeg det er vigtigt at man hele tiden prioritere og så siger ja men, jeg ved godt 
at der er en hel gråzone i huset vi kunne tage fat i og der er nogle er mere eller mindre vigtige, 
og det jeg egentlig gør lige nu, det er at jeg prioritere bare tingene, så siger jeg, nu tager jeg alle 
de  ting, der er allermest  vigtigst  for mig  i  forhold  til  at  sikre  strategien og dvs.  strategien  for 
rådgivningen. Og det er  lidt  i afsæt  i, det kan  i selvfølgelig  ikke få med på diktafon, men  jeg vil 
forsøge at forklare (han tegner på et whiteboard (han viser det også på mødet (observation 2)) 
(Han forklare hvorledes han prioritere de issues der er i afdelingen, alt efter hvad han mener der 
er vigtigst at få bugt med). 
 
Katja: Det var hvad vi havde i dag.  
 2. Afdelingsmøde ‐ Opfølgende interview med afdelingsleder, HJ. 
Dansk Standard d. 20. marts 2009 
 
Katja:  Ja allerførst, synes du, at du  fik gennemgået punkterne  tilstrækkeligt, som du havde på 
dagsordnen? 
 
HJ: Ja, det synes jeg, altså man kan sige at en dagsorden, er ikke lige så taknemmelige i forhold 
til  at  det  er  forholdsvis  nogle  overordnede  punkter.  Som man  så  har mulighed  for  decideret 
enten planlagt eller ad hoc, når man sidder med dem, og  jeg synes egentlig at det  lykkedes at 
komme igennem dem både i forhold til hvad jeg egentlig havde planlagt og forventet og samtidig 
også få nogle nuancer og diskussioner, få nogle holdninger frem i folk. Og få taget, hvad skal man 
sige,  få taget mødet som en slags ventil åbning og  få nogle  instinkter og  frustrationer omkring 
det med budgettet. Og det med budgettet tilgik jeg jo og jeg viste et eller andet sted jo godt at 
det ville blive et af de punkter som i dag kunne blive lidt brandfarligt fordi at folk er alle presset i 
øjeblikket  og  synes  at DS  er  et  hus  hvor  der  er  en  stor  administrativ  byrde  i  forhold  til  ens 
opgaver. Jeg tror og umiddelbart sidder jeg også med en forventning om at omkring det budget, 
det  kom  jeg  egentlig  fint omkring. Måske  var  det  også  bare  fordi  jeg  altid  har  tillagt  det  for 
meget værdi, altså jeg har set det som en risiko. Jeg synes egentlig, at der blev ligesom sagt, at 
det egentlig giver fornuft. Vel også fordi jeg egentlig starter taktisk ved at sige, jamen prøv nu at 
se her, der er rigtigt at der ligger et meget skrapt omsætningskrav på os, vores indtjening den er 
udfordrende, hvad er det så vi kan gøre for at sikre indtjeningen. I stedet for at man bare tilgår 
det  i  ledelse… og siger du skal have et budget, men  ikke rigtig  forklare hvorfor. Her er du  i en 
situation og  i  en organisation, hvor  folk  gerne  vil hører hele  tiden hvorfor,  fordi  så  giver det 
mening. Du  skal  forklare dem, hvorfor det  er  at de  skal  gøre det,  ”hvorfor  er det  at  jeg  skal 
ændre min adfærd, når vi snakker håndtering af projekter”, ”jamen det skal du gøre fordi at, nu 
skal du se”, ”nåh ja det giver jo faktisk mening det der, det kan jeg egentlig godt se”. Og så er det 
hands down med det samme, så er der ikke de der parader, for ellers er det en organisation som 
jeg  synes  tit  har  paraderne  oppe,  når  der  sker  nogle  ændringer,  når  der  bliver  taget  nogle 
ledelsesbeslutninger og udfordrer tingene. Og der er tit folk der står i hjørnerne og tisser, og der 
er, som vi siger i Jylland, der er også nogle møgspreder og det skal ikke forstås andet end, at det 
er der i en hver organisation, men det jeg så forfærdeligt gerne vil komme i møde, det er jo også 
et  eller  andet  sted  forklare  hvorfor  det  er  at  jeg  disponere  som  jeg  gør,  hvorfor  er  det min 
beslutning er  som de er,  fordi  så  giver  tingene mening og det  giver også et eller  andet  sted, 
efterhånden stille og roligt et ejerskab og en  involvering, ”nåh den kurs han  fastlægger, det er 
sku egentligt meget  fornuftigt, så kan det godt være  jeg skal  rette  ind  til højre,  for så kan det 
godt være det hele bliver lidt sjovere og så ved jeg da godt når jeg kigger mig over til siden at vi 
har nogle udfordringer i al almindelighed, men nu prøver jeg lige at holde mig på den der sti”. 
 
Nadia: Så når du siger, at de tit har paraderne oppe, er det så fordi der er manglende forståelse, 
er det fordi det ikke giver mening for dem eller? 
 
HJ: Ja det tror jeg, men her er du i en virksomhed som nærmest ‐ der tradition for at man i hvert 
fald som minimum to måske tre gange om året kører organisationsændringer, og så vælter man 
organisationen  og  så  starter  en  ny  organisation. Og  i  bund  og  grund  så  synes  jeg,  at  det  er 
forfærdeligt,  men  omvendt  så  synes  jeg  også  at  det  er  sundt  at  bruge,  hvad  skal  man  sige 
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omvæltninger som chokbølger, for det kan også være positivt. Men her har du altså også folk der 
er prøvet af, hvor man siger, jamen jeg har lige været igennem en organisationsændring for tre 
måneder siden, nu skal vi dæleme til det igen, nu skifter jeg chef igen, og der er nogle kollegaer 
jeg er nød til at sige farvel til. Det seneste organisationsændring vi var igennem var jo også sådan 
en  organisationsændring  som  havde  en  konsekvens  for  ansatte,  der  var  ni  ansatte,  der  blev 
afskediget. Det  er  det  værste  der  er  sket  i Dansk  Standards  historie,  det  er  en  af  de  værste 
begivenheder. Og der er man  ikke  vant  til at  tingene også har en  konsekvens, men  så er det 
faktisk  lidt nemmere at gå til tavlen, det er rigtigt der  ligger et omsætningskrav på os  for året 
også at vi skal tjene penge, og et eller andet sted så siger jeg jo vel også at, så er der jo også et 
link  til den seneste historie med den seneste organisationsændring, hvor der er ni mennesker 
der er blevet afskediget,  så de  ligesom kan  se, at hvis  jeg  ikke  rent  faktisk gør de her  ting  så 
bliver udfordret på lønsomheden og så bliver vi udfordret på hvad vi tjener af penge, og det kan 
betyde  i sidste ende at  jeg har risiko for at miste mit  job. Og hvis man  ligesom skaber det  link 
ned i systemet så giver det så et større ejerskab i det, men ikke desto mindre så er der stadigvæk 
den irrationelle, den menneskelige fakta i det her, at uanset at, rationel du tilgår i de her ting og 
beslutninger så vil der stadigvæk være nogen som vil føle sig fornedret, forbigået, er uforstående 
overfor de beslutninger der nu er truffet  ledelsesmæssigt, og sådan vil det  jo altid være. Hvad 
skal man sige ledelsesretten, den giver nogle gange nogle udfordringer i ny og næ.                                 
 
Katja: På det her møde var der så nogle, hvor du tænker, at de netop har siddet og tænkt, at de 
har følt sig lidt forbigået eller? 
 
HJ: Jeg vil sige, at den største udfordring vi reelt har i afdelingen, det er måske M3, som sidder 
hernede. M3 er  jo tidligere chef, hvad skal man sige,  tidligere ansvarlig  for  rådgivning, så man 
kan sige, at han er blevet degraderet, men i bund og grund rejst sig flot også, og sagt, jamen jeg 
har stadig min specialist rolle og spille, fordi han har en fantastisk faglig kompetence og rejser jo 
hele verden rundt, på vegne af DS. Og skaber  input omkring, som han siger  ISO 21005, den er 
lige på vej ind og måske kunne vi lade os inspirerer af den, fordi jeg sidder i et udvalg som sidder 
og arbejder med de her ting. Så han har jo virkelig rejst sig, og det synes jeg man skal have stor 
respekt  for,  at en  som  er  så menneskelig udfordret og en der er  så udfordret på den  faglige 
stolthed, at han alligevel  formår at  rejse sig og blive et omdrejningspunkt på den  faglige  side. 
Men det er klart så har han jo også ager til nogle holdninger til hvordan tingene skal komme til 
udtryk eller træde  i karakter. Jeg havde  jo egentlig  forventet her  i dag, at han vil tage en hård 
diskussion omkring det med budgettet, men det gjorde han ikke. Men han er jo også typen, som 
i sidste uge efter vores afdelingsmøde ude i byen, altså kom ind og så sagde han så, da de andre 
var gået, og jeg kunne godt se at det trak op til at han ville blive efter mødet, og så spurgte han 
så om jeg havde fem minutter, og sagde at det havde jeg selvfølgelig, hvor han så siger, at han 
synes  at  det  har  været  en  rigtig  god  dag.  Og  det  er  egentlig  den  første  tilkendegivelse 
skulderklap  jeg  længe har fået fra hans side af, hvor  jeg  ligesom kunne mærke at, nu begynder 
hans  parader  ligesom  at  falde  ned,  hvor man  kan  sige,  at  de  ting  som  jeg  laver,  disponerer, 
beslutter at der er en opbakning omkring det. Men stadigvæk havde jeg forventet at, han var en 
af dem der ville sige, at vores systemer ikke var gode nok, der sagde jeg jo også med det samme, 
det er rigtigt de er ikke gode nok, lad os nu bare forholde os til det. Men vi starter derfra og selv 
jeg kan finde ud af at lægge et budget ind. Og der er det vigtigt at man også som leder, specielt i 
en virksomhed som DS, som er så pluralistisk og alle vil have deres holdninger hørt, og hvor man 
 ikke  anerkender  at  der  er  en  ledelsesvej,  at  der  er  nogle  som  sidder og disponere, men  alle 
mener at de har  ret  til at blive hørt og vil også gerne være en del af beslutningen. Der er det 
vigtigt, at man også får skabt noget gejst og noget engagement, ved at man selv går forrest og 
siger, ”jamen  jeg sidder  ikke bare bag mit skrivebord,  jeg går selv ud og fakturere,  jeg går også 
selv ud og lægger mine budgetter ind på mine projekter, så det kan i også gøre”. 
 
Katja: Du snakkede om på det  indledende  interview, at det punkt med budgetterne, at det var 
meget adfærdsændrende, tænker du, at nu har de fanget den, nu er de med på den eller? 
 
HJ: Ej jeg noterede mig her, at det også er et punkt, vi kommer til at snakke om næste gang. En 
af de ting som jeg synes, som jeg et eller andet sted konstant identificerer i Dansk Standard, det 
er, når vi snakker om modenhed med hensyn til den kommercielle rejse vi er på, så er vi faktisk 
ikke særlige modne. Og der må man også have  forståelse  for, at det  ikke nytter noget bare at 
snakke omkring pipeline, hvis man  ikke har  forståelse  for hvorfor pipeline  er  så  vigtig  ‐ hvad 
betyder ordet pipeline egentlig? Så det bruger jeg jo noget krudt på hver eneste gang at fortælle 
lidt omkring, hvad pipeline  er  et udtryk  for  stabilitet, det  er  salgskvalificerende,  lige  inden  vi 
komme  ind  i virksomheden, så er det arbejde der  ligger forude, og så kan vi så bekræfte og så 
går det  ind og så bliver det så en ordre. Ligesom  forklare den  rejse, og det er også derfor  jeg 
spørger i dag om benchmark, jeg kunne se at der var nogle, der ikke er helt med på, altså hvad 
fanden er det han mener derover når han snakker pipeline. Og derfor tror jeg, at det er en god 
ide at,  jeg næste gang, at vi også gør det online og på  samme måde vil  jeg også  følge op på 
budgettet,  det  er  før  påske,  ligesom  gøre  status  før  påske,  sige  ok  godt,  hvor  er  vi  så  på 
budgettet, fordi jeg har været inde og starte på listen og jeg kan se, at der er nogle der mangler 
budgetterne. Så kan man gå lidt mere rigidt til værks, så nu har vi sat en rejse i gang i dag, og jeg 
vil følge op på det i dag ved også at sende en mail ud. Jeg sendte en mail i aftes op til mødet her i 
dag, hvor jeg ligger en quick guide med omkring, hvordan ligger man rent faktisk en budget ind 
på sine projekter. Så det var ligesom ansporet i dag, så tog vi dialogen her i dag og nu vil jeg så 
komme tilbage i eftermiddag, og sige at aftalen er nu at, efter påsken så lægger der budgetter på 
projekterne, og det vil jeg så gøre status på inden påsken. 
 
Katja: Ja det var det.                                   
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2. Afdelingsmøde – Indledende interview med M1 
Dansk Standard d. 20. marts 2009 
 
Nadia: Så vil vi gå i gang med at interviewe M1. 
Vi vil først spørge dig, hvad er dine forventninger til afdelingsmødet i dag? 
 
M1: Jeg har faktisk ikke tænkte så meget på det. Fordi vi jo fik tilsendt dagsordnen i går og efter 
jeg har kigget lidt på den så håber jeg på at vi kan få en opsamling på vores heldagsmøde. Her i 
sidste uge havde vi et heldagsmøde hvor vi  fik på plads med vores handlingsplaner. Det håber 
jeg lidt der vil blive samlet op på og lige som… Hvad er next step?  
 
Derudover har  jeg  ikke så mange  forventninger til møde fordi det er meget forskelligt hvordan 
møderne har været  ind til videre. Der har  ikke været så meget tid og der har været mange der 
har haft meget at skulle sige, så  jeg håber at vi kommer alle punkterne  igennem – men det er 
ikke lige hvad jeg har erfaring med. 
 
Nadia: Hvad er dit udbytte fra mødet? 
 
M1: Altså hvad mine forventninger til udbyttet skulle være?  
 
Nadia: Mmm 
 
M1: Jamen det er som jeg også nævnte før at få klarhed på de forskellige punkter, for ligesom at 
få at vide hvilken  retning  skal vi køre og hvad er udsigterne  for vores afdeling. Så vil  jeg også 
gerne være meget mere klar på vores Pipeline – det er også et af punktern e på dagsordnen. Det 
er sådan et redskab hvor vi skriver ind hvilke projekter vi har i horisonten for at se, hvordan står 
vi økonomisk og hvor langt er vi fra vores mål. 
 
Nadia: Hvilke forventninger har du til din chef og det skal selvfølgelig ses i forhold til mødet? 
 
M1:  Ja, altså  jeg har egentlig  ikke  så mange  forventninger  til ham.  Jeg håber at han vil kunne 
bevare overblikket og at han vil kunne køre dagsordnen igennem og han ligesom vil kunne få alle 
til orde og disponere tiden godt, sådan at vi ikke hænger i et punkt. Så det håber jeg og forventer 
jeg også lidt af ham. 
 
Nadia: Tak for det – vi har ikke flere spørgsmål før efter mødet. 
 
 2. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med M1 
Dansk Standard d. 20. marts 2009 
 
Nadia: Fik du dine forventninger indfriet? 
 
M1:  Ja det  synes  jeg, det synes  jeg.  Jeg  synes vi kom alle punkterne  igennem – overraskende 
nok! Og vi fik den opsamling som jeg henviste til tidligere fra afdelingsmødet. Så jeg synes vi kom 
godt omkring. 
 
Nadia: Synes du at du har fået noget ud af mødet? 
 
M1:  Ja,  jeg har  fået nogle bekræftelser,  f.eks. på den evaluering  som han  fortalte om at, den 
skulle jeg gå i gang med at lave. Så jeg synes ligesom at, nu har jeg i hvert fald fået den opgave 
og nu  ved  jeg  ligesom  at, nu er der  givet  grønt  lys  for  at  jeg  skal  gå  i  gang med  at  lave den 
evaluering på vores salgsindsats. 
 
Nadia: Okay så både til det du lige siger nu og så generelt til hele mødet – synes du at du kom ud 
med  en  større  klarhed  og  forståelse  end  før  mødet  –  omkring  de  forskellige  ting  der  blev 
diskuteret på mødet? 
 
M1: Ja det synes jeg. Men det kan godt være jeg ikke lige fik nævnt det før. Jeg havde et møde 
med ham (HJ)  i går, hvor han nævnte nogle ting med marketing og en medarbejder som skulle 
tilknyttes os. Den nævnte han  ikke på selve mødet så det er  jeg  ikke helt klar på – det skal  jeg 
lige have talt med ham om. 
 
Nadia: Det var noget du havde forventet han ville tage op på mødet? 
 
M1: Ja jeg havde forventet han ville nævne det på mødet for det sagde han i går at han ville, til 
vores  individuelle  snak. Han ville nævne noget helt konkret, med en anden medarbejder  som 
skulle  tilknyttes vores afdeling. Men det gjorde han  så  ikke,  så det undre mig  lidt at han  ikke 
gjorde det. Så det er noget jeg lige vil spørge ham om bagefter. 
 
Nadia: Så dine forventninger til HJ, har de ændre sig i forhold til før mødet. Jeg mener den måde 
han agerede på? 
 
Katja: Vil du forvente at han er på en anden måde til næste møde? 
 
M1:  Jeg  synes han agerede som han plejede, men han var  lidt mere sådan bum bum, med at 
komme  igennem det. Altså, der var flere gange hvor han  ligesom siger, nu skal vi videre og nu 
skal vi videre. Og det har han  ikke været de andre gange. Det synes jeg var rigtig godt. Der var 
mine  forventninger  lidt  anderledes.  Jeg  havde  ikke  forventet  at  vi  ville  komme  punkterne 
igennem, men han trådte i karakter og kom det igennem. 
 
Katja: Synes du så han fik afsluttet det eller var det mere sådan, nu skal vi videre? 
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M1: Jeg synes han fik det afsluttet og ligesom rundet den af. Så jeg synes ikke det var fordi han 
jappede det igennem, men fordi han ligesom kunne se igennem at det er ikke relevant, så lad os 
komme videre og få den afsluttet eller ”I to i kan snakke om det bagefter” 
 
Nadia: Hvordan synes du så dialogen og kommunikationen på mødet har været? 
 
M1:  Jeg  synes  den  var  rigtig  god  og  den  bar  præg  af  at  der  var  nogen  der manglede.  Som 
normalt har meget indflydelse og som har rigtig meget at skulle sige og de var så ikke til stede og 
det gav ligesom plads til andre. F.eks. kom M5 lidt orde og der var nogle andre som ligesom fik 
plads til at komme ud med deres mening. Så derfor synes  jeg den var rigtig god.  Ikke  fordi de 
manglede, men fordi der  ligesom var plads til os alle sammen. Fordi det plejer der  ikke altid at 
være, når vi alle sammen er der. Fordi der er mange der som har meget på hjertet og mange der 
meget at sige og har nogle faste holdninger og har mere taletid end andre. 
 
Nadia: Så du synes de har dissideret mere taletid? 
 
M1: Ja, det plejer de at have. Fordi de har mere indflydelse, fordi det ligesom er dem der bærer 
forretningen. De er direkte med til at tjene penge og de har mange faste holdninger om hvordan 
det skal køres. Så de formår altid at få mere taletid selvom at det burde de jo egentlig ikke have. 
Vi burde ligesom have lige meget at skulle sige. Men derfor synes jeg dialogen var rigtig god på 
mødet, fordi der var plads til os alle sammen. 
 
Katja: Budgettet som der blev diskuteret på mødet, er det noget du skal sidde med? 
 
M1:  Det  blev  faktisk  ikke  helt  klart  for  mig,  men  da  han  så  forklarede  at  det  handlede  om 
pipeline og handlede om at få afsluttet og få opgaven hjem, så kunne jeg ligesom regne ud at det 
ikke handlede om mig. Men han kunne godt have trådt mere i karakter og sagt at det dig, dig og 
dig og salgsteamet  I skal  ikke arbejde med budget. Fordi vi kan  jo også godt  lave budgetter for 
interne projekter, f.eks. det der  9001, som vi sidder på, det kunne vi også have lavet et budget 
for. Der er jo ikke nogen der siger at det skal være et budget for eksterne. Men det efterlod lidt 
spørgsmålstegn i mit hoved, så jeg er heller ikke helt klart på det. Så der er lige de to ting, som 
jeg skal have talt med ham om. 
 
Nadia: Okay, tak skal du have. 
 
 2. Afdelingsmøde – Indledende interview med M2 
Dansk Standard d. 20. marts 2009 
 
Nadia: Det er et  lille  indledende  interview og så efterfølgende vil vi også  lave et  lille  interview 
med dig. Hvad er dine forventninger til afdelingsmødet i dag? 
 
M2: Det der er mine forventninger, det er at vi kommer rundt om dagsordnen inden for tiden – 
sådan helt overordnet. Og  lige  får vent det der er vigtigst og  får  fulgt op på det  som der  var 
udestående sidst. Det er sådan set min forventning at det bliver sådan en hurtig orientering hvor 
man holder sig til det. 
 
Nadia: Hvad dine forventninger til dit udbytte fra mødet i dag? 
 
M2: Jamen det nok først til det ene punkt omkring M7 der skal orientere omkring Tokyo. Fordi 
det er det der er mest relevant for mit arbejde – noget af det skal jeg selv fremlægge. Og siden 
sidst er det selvfølgelig også min forventning at HJ lige følger op på, jamen hvad er der sket siden 
sidst. Det er sådan set det væsentligste for mig i forhold til det møde her. 
 
Nadia: Hvilke forventninger har du til din chef (igen i forhold til mødet)? 
 
M2: Det der er min forventning det er at han sørge for at holde folk på sporet og at han sørge for 
at vi kommer igennem emnerne på nogenlunde den nominerede tid – det er nok det der er den 
største udfordring som jeg ser det.  
 
Nadia: Okay, det var alt for nu. 
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2. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med M2 
Dansk Standard d. 20. marts 2009 
 
Nadia: Fik du indfriet dine forventninger til mødet? 
 
M2: Ja det synes jeg egentlig jeg gjorde. Jeg fik nævnt det her med siden sidst og den her dag og 
det  fik  jeg  jo  så.  Så havde  jeg  selvfølgelig en  forventning om at M7  skulle gennemgå det her 
(Tokyo), men  det  gjorde  han  jo  ikke  (fordi  han  ikke  var  til  stede  på mødet). Men  det må  jo 
komme næste gang. 
 
Nadia: Ja 
 
M2: Det var det, der var jo nogle årsager til at det ikke kunne lade sig gøre jo. 
 
Nadia: Synes du, at du kom ud med en større klarhed/forståelse end før mødet? 
 
M2: Ja altså  jeg fik en klarhed omkring at det arbejde vi har gjort sidst omkring strategi osv. at 
der fik vi en forsmag på der til sidst af hvad det havde udmøntet sig i og så den her drejebog der 
blev præcenteret til sidst. Og det virkede meget  fornuftigt. Det virkede som om der var blevet 
fulgt op på de ting. Så den proces den virker som om den køre som den skal. Så det var sådan set 
fint nok. 
 
Nadia: Okay. Hvordan synes du dialogen har været, altså selv kommunikationen – hvordan har 
det været? 
 
M2: jamen det synes jeg har vært udmærket. Altså, der manglede nogen og det har en tendens 
til at skride en smule og det gjorde det så også denne her gang. Både tidsmæssigt og sådan lidt 
emnemæssigt. Men på den anden side så synes  jeg sådan set det var  rimelig  relevant det der 
kom frem. 
 
Nadia: Synes du der er plads til alle – er alle lige meget på? 
 
M2: Nej alle er ikke lige meget på, men der er jo ikke nogen der ikke har lov til at sige noget. 
 
Nadia: Har dine  forventninger til møde til HJ ændret sig  fra  før mødet –  jeg  tænker mere den 
måde han agere på? 
 
M2: Nej det var egentlig meget som jeg forventede. Jeg vil sige han er blevet lidt mere konkret 
og det beviste han også denne her gang, som at når man beder folk om noget så er det ikke i så 
generelle vendinger, så er det noget med at, på næste fredag der er der styr på det. Det er han 
blevet lidt bedre til. 
 
Katja: Så det er meget positivt at han er lidt mere afsluttende i det? 
 
 M2: Ja det er en nødvendighed. Fordi de  første par gange  jeg var til de her møder der var det 
hensigtserklæringer og næste gang så var der ikke sket noget. Og det tror jeg også han (chefen) 
har lært. Så det er sådan lidt hvem gør hvad og hvornår, hvorfor og sådan noget? 
 
Katja: Det gør ikke at du føler at der mangler noget dialog. Du føler ikke han bare udstikker nogle 
ting? 
 
M2: Jamen der er nogen ting, som ikke behøver nogen dialog. Hvis der skal bruges nogle tal hver 
fredag,  så skal der bruges nogle  tal hver  fredag! Og sådan er dét og det behøver man  ikke at 
skulle diskutere. 
 
Nadia: Vi ville have spurgt ind til punktet med M7, men da han ikke var der i dag, så er vi færdige 
for nu. Tak skal du have. 
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3. Afdelingsmøde – Indledende interview med afdelingsleder, HJ.  
Dansk Standard d. 17. april 2009 
 
Katja: Ja, de punkter du har på dagsordnen, kunne vi godt tænke os, hvis du lige sagde, hvorfor 
du synes at disse punkter skulle være med på mødet? 
 
HJ: Det her, det er  jo periodevis og hvad  skal man  sige, aktuelle emner og  temaer  som bliver 
bragt  op  og  det  her,  jeg  kan  først  sige,  at  agendaen  har  en  fast  struktur,  der  er  altså  nogle 
punkter som går igen, så der ligger noget genkendelighed i det. For mig er det også et spørgsmål 
om, at man ikke, om man om ikke andet er mentalt forberedt til, når man går ind i mødet og ved 
at jeg kommer til at snakke omkring det punkt, og jeg ved også at jeg kommer til at snakke om 
det punkt, men derudover  så er der  så plads  til,  at de periodeaktuelle problemstillinger  eller 
temaer, emner, at der også bliver gjort plads til dem i noget af agendaen. Så det er en blanding 
af, hvad skal man sige, et fast program, hvor der så lige kommer nogle sæsonaktuelle temaer på. 
 
Katja: Dit mål med mødet, er der et bestemt mål for det, altså den dagsorden du har valgt? 
 
HJ: Nej, hvad skal man sige, det der egentlig ligger som overordnet formål for de her møder som 
kommer  med  en  frekvens,  der  hedder  hver  anden  uge,  det  er  at  skabe  den  her  almene 
orientering for alle  i organisationen, for alle  i Ledelse og Energi omkring, hvor er virksomheden 
på vej hen ad, og hvordan er status  for os  i øjeblikket,  for afdelingen og  for virksomheden, og 
hvor er vi på vej hed ad, hvad er fremdriften. Så det er egentlig de oversigter der  ligger der, så 
det er en almen orientering til den enkelte medarbejder. 
 
Katja: Og hvad forestiller du dig så, den orientering gør for medarbejderne? 
 
HJ: Det skaber en form for afklaring, og hvad skal man sige, som man også, hvis man skal bruge 
en metafor  i denne  sammenhæng, man  føler  at man bliver  taget  lidt  i hånden, og der bliver 
skabt en sti for en. Vi gør status nu for, hvor den sti vi står, og nu er det så den sti vi gå nu på 
fremadrettet,  ikke fordi stien er ny, men at der  ikke er mulighed for nogen slingrekurs, men at 
man går på en meget smal sti, hvor man kan se, at det er de ting, som er væsentlige for, at nå de 
mål som vi nu har sat for en periode. 
 
Katja: Ja, ok. Så er det næste spørgsmål nemlig, fordi nu siger du også orientering og så har vi så 
lagt mærke  til at når du  sender dagsordnen ud,  så hedder det  informationsorientering, og  så 
tænkte vi, hvad lægger du i den titel, fordi du har tidligere på nogle andre interviews, der har du 
snakket meget om dialog, så tænker vi, at det er lidt modstridende? 
 
HJ: Ja, det har du ret i selvfølgelig. Det har jeg egentlig ikke tænkt over før nu, når du nu nævner 
det,  fordi  for mig at  se,  så  ligger der  flere blokke  i det. Først og  fremmest  ligger der den her 
orientering for mig eller for de enkelte medarbejdere, omkring hvad er der sket siden sidst. Men 
ellers  ligger  der  også  en  dialog,  altså  fordi  jeg  synes,  at  dialogen  er  vigtig  også  i  forhold  til 
forventningsafstemning,  også  i  forhold  til  at  sikkerheden  for  at  jeg  nu  afsender  et  budskab, 
forstår de det så rigtigt, er vi sikker på at de to ting egentlig matcher. Så derfor synes jeg ikke, at 
det hele skal være en dialog eller et diktat  for min side af, hvor  jeg siger nu går  jeg  ind og så 
 afrapporterer jeg på, eller briefer jeg på, hvordan det rent faktisk går og så trækker jeg næsen til 
mig  igen, og så siger  jeg tak for  i dag. At det  ligesom har den her orientering og  information til 
medarbejderne, men at der også er plads til dialogen. Og i bund og grund, så er det alles møde, 
og så er der nogen der er mere på end andre, det der er fx i dag, hvor at det er M10 og så M7, 
der er på, for at fortælle omkring de rejser de har været på. Så det er sådan en orientering for 
dem, der er som sådan ikke nogen dialog omkring det her. Et af de punkter, hvor der er dialog i 
dag, det vil være et punkt som budget, hvor man skal ind høre lidt om, at man har lavet budget 
på alle sine projekter, det er også en dialog omkring pipeline. 
 
Katja: Og det foregår ved, at du så trækker nogle enkelte ud, som så sidder og orienterer, hvad 
de sidder og laver. Hvad er dit formål med det?  
 
HJ: Mit formål med det, er også at give dem et ejerskab, hvad skal man sige, i den dagligdag som 
de har, den dagligdag jeg har, det vil jeg faktisk utrolig gerne indvie andre i, så når man er ude og 
rejse og ude på vigtige rejser, at man så også har en pligt til, en borgerpligt til, at når man nu 
kommer tilbage og så informere sine kollegaer om, nu skal i hører, hvad det var, jeg var på rejse 
omkring. Så man også skaber en bevidsthed omkring, hvis vi vidste, hvad vi vidste, i stedet for at 
det her er noget, som er, hvad skal man sige, man med vandtætte skodder og kulisse, som  jeg 
ikke  indvier mine kollegaer  i, men det kunne  jo godt være, at det faktisk var rigtig  interessant  i 
en virksomhed som vores, at vi også ved, hvad naboen laver. 
 
Katja: Så det er sådan en, der er i hvert fald mange af de andre, der snakkede om at det var for 
at samle, det er rart, at ligesom at vide, at de alle sammen er på samme vej. 
 
HJ: Ja, lige præcis, at vi er på rette kurs, og man kan sige, at det arbejde man nu laver, kan få en 
sparring og en  coaching af  sine kollegaer. Som måske  lige præcis har  siddet og arbejdet med 
samme problemstilling eller ved, hvor man kan finde informationen henne i virksomheden. Fordi 
vi er meget akademisk tunge og meget  informationstunge som virksomhed, og der er det  ikke 
lige sikkert, at man lige ved hvor man skal samle den information henne. 
 
Katja: Så er det rart at man kan gå til en anden der har haft samme problemstilling. 
 
HJ: Ja lige præcis.    
 
Katja: Hvad  forventer du, at der  kommer ud  af mødet,  forventer du  at de  agerer  anderledes 
medarbejderne eller? 
 
HJ:  Jeg  forventer  virkelig  for  alvor  en  180  graders  adfærdsændring,  nej  (han  griner). Nej  jeg 
forventer ikke noget, hvad skal man sige, det her er ikke nogen revolutionsrejse vi er ude på, det 
her  er  en  stille  og  rolig  evolution  i  forhold  til  at  få  skabt  noget  bevidsthed  omkring 
problemstillingerne vi  står overfor. Så  jeg er meget åben  i  forhold  til, at  sige,  jamen nu  skal  i 
hører,  i de  lederfora  jeg  er  en del  af, der  sidder  vi og diskutere nogle  ting,  som også har  en 
berøring  i  vores  dagligdag,  eksempelvis  omkring  de  omsætningsmål  som  nu  er  dikteret  for 
virksomheden og som vi nu har sagt  ja til, hvordan performer vi så  i  forhold  til dem, hvad går 
godt og hvad går mindre godt. Så man  ligesom også tager sit ejerskab, og sige det her, det kan 
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jeg egentlig godt se, der er  jeg  faktisk  lidt bagud, det er  ikke helt  i orden,  jeg må  lige prøve at 
køre lidt op i tempo, for at være helt sikker på, at når vi nu mødes næste gang, så er jeg ved at 
være på igen. 
 
Katja: Ja, og hvordan sørger du så for, at det bliver mest muligt, er det så mere dialog eller? 
 
HJ: Nej, det er pisk (han griner igen). Nej, det er selvfølgelig dialog, jeg hylder et eller andet sted 
dialog som et godt værktøj, til at tage en dialog vis ikke i plenum så i hvert fald enkeltvis, sådan 
one‐to‐one omkring, hvad det for nogle udfordringer den enkelte står overfor. Altså eksempelvis 
hvis man er bagud  i forhold til de omsætningsmål man selv har accepteret, og  ligesom komme 
ind og  få en snak om, det her det er  ikke godt nok, altså her er vi altså nød til at sætte nogle, 
hvad skal man sige, nogle modforanstaltninger i gang for at det ikke går yderligere ned ad bakke. 
Hvad kan vi gøre for at igangsætte nogle handlingsplaner? Så man kan sige, det er fælles møder 
og det er en til en møder der hænger stærkt sammen, så det er både, og som sådan er mødet 
egentlig sat op for året, at det er dialogmøder, orienteringsmøder i plenum og så også enkeltvis. 
Selv de her dage er også en  af  årsagen  til,  at en  vigtig  ting på den her dag,  at  starte de her 
månedlige møder én til én, hvor jeg trækker summen ud af de møder, der er nogen ting, der går 
igen, det kan jeg godt se, og det vil jeg så servere i plenum.  
 
Katja: Ok, jamen jeg tror, at det var det.                        
 
 3. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med afdelingsleder, HJ. 
Dansk Standard d. 17. april 2009 
 
Katja: Vi går bare direkte i gang. 
 
HJ: Ja 
 
Katja: Vores  første spørgsmål er rent faktisk, synes du at du  fik gennemgået alle punkterne på 
dagsordnen tilstrækkeligt? 
 
HJ: Nej, det gjorde  jeg  ikke, man kan sige,  jeg synes at det alvorlige budskab, det kom til sidst, 
men det alvorlige budskab, det vil  jeg rent faktisk gerne have taget  indledningsvis  i forbindelse 
med  gennemgang  af  pipeline.  Budskabet  er  faktisk  alvorligt,  og  nu  snakkede  jeg med  nogen 
efterfølgende som også lige blev hængende og sagde, at de egentlig godt kunne se, at alene det 
her med at performe med 2 millioner kroner i forhold til at der er et mål i foråret med 14,5 og nu 
er der altså gået en fjerdedel af året, at det gav anledning til eftertanke. Og man kan sige, at den 
bevidsthed, og denne her skabelse af bevidsthed, den ville jeg gerne have haft i forbindelse med 
pipeline. Så nej, det synes egentlig ikke rigtig at jeg fik. 
 
Katja: Men, er det så noget, du vil tage op igen? 
 
HJ: Ja, klart, det vil jeg tage op igen. Nu er det sådan… 
 
Katja: Men ikke før næste møde, det er ikke noget du vil holde et ekstra møde om? 
 
HJ: Der er faktisk et, i et rådgivning kick off, kalder jeg det. Den 29. april på Schæfergaarden, lige 
bag det hedengangne  IT Factory, og der er alle  rådgivere  indkaldt. Og det er et heldagsmøde, 
plenummøde, hvor vi nu for første gang egentlig skaber en samling og skaber ansigt, for at sætte 
ansigt på, hvem er det egentlig der er rådgivere i DS. Og det  lyder som om, at det er da en lille 
ting, men det er  faktisk en  ret  stor  ting,  fordi  alle har  været  lidt  i  tvivl om, hvem er egentlig 
rådgiver, fordi vi er hybrider, der er en der er standardisøre og rådgiver, men lige, hvem der er, 
det er man  ikke  så opmærksom på. Så den dag, man nu  samles, og kan  se, at det her det er 
målet for året, det kolde tal det er tørre tal der hedder 14,5 millioner kroner, men det er også, 
hvad skal man sige, hvad er det  for nogle delmål, der skal til  for at realisere de 14,5 millioner, 
hvad er ambitionerne, hvad er det for nogle ambitioner, han har gjort sig, ham HJ, hvad er det 
han gerne vil opnå. 
 
Katja: Er det rådgiverne? 
 
HJ: Ja, det er rådgiverne, ikke bare her i afdelingen, men generelt også i huset, i hele huset ja. 
 
Katja: Ok 
 
HJ: Så det vil blive brugt som også en dag, hvor jeg netop også vil skabe bevidstheden omkring 
og sige, jamen nu skal I hører, vi er faktisk bagud i forhold til vores performance, den er ikke som 
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jeg egentlig forventede. Og alligevel vidste jeg godt, da vi startede i januar måned, at vi godt ville 
have vores udfordringer, men troede faktisk ikke at det ville blive så hårdt, som det er, som jeg 
ser det  lige nu. Så det er for at skabe den her bevidsthed, men samtidig også for at få skabt et 
fundament,  en  fælles  forståelse  af,  at  det  her,  det  bliver  vi  nød  til  at  løfte  i  flok,  for  ellers 
lykkedes øvelsen ikke. Man kan ikke løfte hver især, men det kræver også, lidt tilbage til det som 
vi jokede om indledningsvis, du og jeg inden mødet, denne her 180 graders adfærdsændring. Det 
var jo sagt lidt i spøg, men i bund og grund, så er der en gammel kulturkamp her i huset, som vi 
er nød til at samle op på, hvad skal man sige,  jamen det nytter  ikke noget, at holdningen her  i 
huset, det er at jeg investere i kunderne, hvis kunderne ikke investere i dig. Og det er egentlige 
grundlæggende det mantra vi skal tage hårdt fat omkring, og så sige, jamen du er altså nød til at 
tjene penge på de projekter du går ind i, det nytter ikke noget at du sætter prisen så lavt, fordi 
det er vigtigt for dig at få projektet, for i sidste ende så tjener du ikke penge på det. Fordi du tror 
at  det  givet  et  mere  salg,  men  hvis  kunden  kun  køber  en  gang,  ja  så  er  det  altså  en 
underskudsforretning lige nu og her. Og det kan jeg jo se på de projekter vi har. 
 
Katja: Så det er en af de ting, der skal..? 
 
HJ:  Så  det  er  en  af  de  ting,  som  der  skal  skabes  en  bevidsthed  omkring,  og  det  bruger  jeg 
særdeles mødet den 29. april til. Til at sige, jamen hvad er status og hvad er fremdriften så. Men 
det skal  ikke bare være en enetale på  talerstolen, det skal også være et spørgsmål om her at 
indvise nogen, jeg tror jeg brugte ordet overfor dig, det her billedsprog der hedder, det her, det 
er den smalle  sti, vi  skal gå på,  jeg vil netop også gerne vise,  jamen  for at sikre mig,  for her  i 
idérigdommen den er meget bred. Så vil  jeg gerne sikre mig, at man  ikke er på en svingerkurs 
fordi man ikke rigtig forstår hvad jeg siger, fordi et er at omsætte et budskab og noget andet er 
også modtagelsen og så sige, jamen nu har jeg afkodet, det var det han mente, hvis det nu ikke 
lige er det jeg mener, derfor vil jeg gerne bruge dagen på helt lavpraktisk gå igennem, jamen og 
så sige, når jeg nu siger de her ting, så er det faktisk det jeg mener. Så jeg er helt sikker på den sti 
vi går på, det er den der er helt smal, der er  ikke rigtig nogen plads til svinggerninger og vi går 
ligeud fordi der er skabt nogen vægge omkring os, der er egentlig skabt en form for tryghed, og 
det gør at vi  i sidste ende egentlig kommer  i mål. Så det skal  ikke bare være et spørgsmål om, 
hvor  jeg  siger,  jamen  vi har nogle udfordringer, det  kræver nogle  adfærdsændringer, men  at 
man ligesom også siger, hvad er det, der skal til, og hvor nemt er det egentlig faktisk, jamen det 
er egentlig  forholdsvis nemt, der er bare nogle  ting, vi er nød  til også at være, hvad skal man 
sige, justerende overfor også i forhold til hinanden. Og sige ej M3, det du gør det er ikke helt ok, 
hvis jeg skal være sparringspartner for dig, så vil jeg sige, det duer ikke rigtigt, det der.  
 
Nadia: Må  jeg  sige noget. Til det  sidste eller  forrige  indledende og opfølgende  interview, der 
sagde du det med budgetterne, at det var væsentligt vigtigt og  især også  få det ordnet  inden 
påskeferien, og i dag der var der stadig nogle stykker som ikke havde nået det. Hvorfor tror du, 
at det ikke sker for medarbejderne, er det manglende forståelse eller? 
 
HJ: Du har fat i noget som er rigtigt Nadia, jeg tror, det kommer ikke bag på mig at M8 ikke har 
nået det. 
 
 Nadia: Jeg tænker bare om det er manglende forståelse i forhold til, at de egentlig ikke er klare 
over hvor vigtigt det er, fra din side, at det skal gøres? 
 
HJ: Jeg er ikke et øjeblik i tvivl om, at de ved at man, hvis vi skal måle på lønsomheden, så bliver 
jeg i sidste ende også nød til at sikre at der er budget på, så vi kan se, når ok, hvornår er det en 
succes,  hvornår  er  det  en  fiasko,  men  det  viser  budgettet  jo  rent  faktisk  i  forhold  til  den 
investering vi ligger i rent timemæssigt. M8 er jo lidt en anarkist her i huset, han er måske en af 
de  gamle  kulturkampe,  det  gamle  kæmpe  som  taler  med  lav  stemmeføring  og  kører meget 
monotomt  derud  af,  men  det  er  hans  måde  at  gøre  tingene  på,  og  kunderne,  og  det  er  jo 
primært de offentlige kunder, de elsker ham jo. Fordi han er den han er. Man han giver sig også 
mere end, hvad skal man sige, en kunden vil være tilfreds, hvis han får leveret et projekt, med en 
90  procent  stigning  og  differencen  er  10,  men  M8  han  levere  120  procent,  dvs.  der  er  en 
difference på 30 procent, for nu at blive i billedsproget. Og de 30 procent er med til, at det går 
negativt. Og M8 har jeg også haft en snak med, altså en meget alvorlig snak omkring hans time 
police og hans leverance på timerne. Og den havde vi så før påskeferien, og det er jo vigtigt for 
mig at stresse overfor ham at, på et tidspunkt så er der altså en konsekvens, han bliver nød til at 
erkende, at det han  investerede  i timer altså det kommer  ikke hjem  i sidste ende, det kommer 
ikke DS til gode og i sidste ende i hvert fald ikke for ham selv, så han ved det godt, men alligevel 
så er der et eller andet i M8 der gør, at han ikke retter til højre. 
 
Nadia: Hvorfor tror du det, nu sagde du at han kom fra den gamle kultur?                                  
 
HJ:  Jeg  tror  lidt  det  er  anarkisten Nadia. Nu  er  vi  over  i  at  snakke  kultur  barrierer  og  kultur 
kampe,  fordi  jeg  tror  til en hver  tid,  så vil han  sige;  ”jeg ved bedre,  jeg gør  sku, hvad der  jeg 
passer mig, fordi, i sidste ende så skal jeg nok komme ind på mine mål”, og hvis det er for ham at 
komme hjem med et mål på omsætningen og lønsomheden af tilfredse kunder, så tror jeg, han 
vil komme  ind på omsætningen af  tilfredse kunder, han vil  ikke komme  ind på  lønsomheden, 
fordi  hans  time  pris  er  for  lav,  han  ligger  for  mange  timer  i  det.  Og  han  er  egentlig  ikke 
opmærksom på budgettet, fordi at hvis han bare har en tilfreds kunde, det er det, der er vigtigt 
for mig, det er det, der driver mig. 
 
Katja: Så det er  ikke fordi, han  ikke forstår meningen med det, det er bare fordi han hellere vil 
noget andet? 
 
HJ: Ja, jeg tror lidt.. 
 
Nadia: Han prioriterer noget andet 
 
HJ:  Ja,  han  prioriterer  noget  andet,  jeg  tror  det  er  lidt  tilbage  til  også  den  gamle  psykologi 
omkring det kognitivtionelt, et er, hvad man siger, og noget andet er så, hvad man rent faktisk 
gør. Han kan godt sidde derinde, og så sige  ja, men hans hoved siger altså noget andet, og det 
tror jeg også er det, der egentlig kommer til udtryk. Det er også derfor at M3 forsøgte at dække 
ind  sidste gang, det ved  jeg  ikke om  i bemærkede. Han sagde  jo,  jamen  jeg vil egentlig gerne 
stille sig til rådighed for M8, for at sikre at M8 også får  lagt budgetter  ind, for det kan M3 rent 
faktisk, men M3 har ikke fået det gjort, og ergo har M8 heller ikke fået det gjort.  
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Nadia: Hvad med M7? 
 
HJ:  M7  har  så  retfærdigvis  været  hårdt  arbejdsbelastet,  så  der  kan  man  sige,  det  har  jeg 
forståelse for. Men M8, der vil jeg så sige, at der nytter det ikke noget at jeg sætter M3 på, fordi 
M3 har selv travlt, så nu kobler vi M11 på, på samme måde som  jeg også ved M4 som sad ved 
siden af mig. M4 var  jo  inde på et tidspunkt, og der siger han så,  jeg tror  i øvrigt at der har vi 
også  kronerne  til  meget  og  som  måske  giver  nogle  udfordringer  i  hverdagen  også 
kommunikationsmæssigt eller mangel på kommunikation, det er at, i al almindelighed så er jeg 
forholdsvis travlt optaget, i hvert fald i perioder, specielt i de her uger, hvor vi skal have BCS og 
kompetenceudvikling på plads  for året. Og det betyder, at  jeg  så  ikke er  så  let  tilgængelig  for 
kommunikation,  det  er  på  dialog  omkring,  hvordan  er  det  nu  lige  vi  laver  budgettet. Og M4 
holder jeg så et møde med før påske, hvor han så sige, mellem sidebenet, jeg kunne godt tænke 
mig, at jeg kunne bruge dig lidt mere, at jeg kunne gå ind på dit kontor, hvor der er åbent kontor, 
hvor at døren ikke var lukket hele tiden, fordi jeg har nogle udfordringer i forhold til budgettet, 
jeg ved ikke lige hvordan jeg skal gøre det, og hvor jeg så siger til ham, så må du tage fat i M11, 
og så må M11 så lave det sammen med dig. Næste dag så sætter han sig så sammen med M11, 
som laver det sammen med ham. Det jeg tror ikke at M7 han gør, M7 har selvfølgelig travlt, og 
det har jeg også forståelse for, og jeg tror også, at det der rammer M7 lidt, det er personligt, en 
form  for  stolthed, hvad  skal man  sige, han kan godt selv, men måske  inderst  inde  så kan han 
ikke,  fordi det er  forholdsvist  komplekst  at  lægge det  ind  i Axapter  faktisk, der må man  tage 
imod en hånd, men det kommer der så også nu, hvor han egentlig er presset ud over kanten og 
hvad skal man sige, offentligt i plenum, må stå til trone for at sige, men jeg lovede jo egentlig før 
ferien, men det nåede jeg så ikke, nu får jeg så den sociale afstraffelse, og sådan er det. 
 
Katja: Ja, men så er der så en del punkter, der ikke lige blev gennemgået, men… 
 
HJ: Ja vi tager punkterne næste gang, en af de ting vi snakkede om på forrige afdelingsmøde, det 
var omkring et elektronisk gennemgang af pipeline, men  lidt tilbage til det som  jeg også siger, 
hvordan sikre man at det budskab man afsender, også bliver afkodet rigtigt, og der er det vigtigt 
at lave den her præstation meget lav praktisk, så alle forstår, hvad det egentlig vil sige at have en 
pipeline, hvorfor er det vigtigt at have en pipeline, hvorfor er det vigtigt at jeg ligger de projekter 
jeg arbejder med ind i pipeline, det er lidt tilbage til det her retvisende billede af virksomhedens 
stabilitet. Så den er  i hvert  fald vigtig, og den må  jeg  tage hele vejen  i  forhold  til afdeling her, 
men også i forholdt til huset. På den måde bliver rådgiver kick off igen, den 29. april vigtig. 
 
Katja: Men sådan din generelle opfattelse af det her møde, der  lige har været her, fornemmer 
du så, at der er blevet oparbejdet en fælles forståelse, for de mål du har sat dig for mødet, eller 
synes du det gik lidt, ja…?                                
 
HJ:  Jeg  synes det gik  super godt, ej  (griner). Ej  jeg  synes at det her var et af de mindre gode 
møder  i dag, men  selvfølgelig kan man  sige at,  i al almindelighed var det også  lidt  teknikkens 
skyld,  fordi det gjorde at vi alle sammen var en  lille smule defokuseret.  Jeg  fornemmer også  i 
øjeblikket, at der også er et forholdsvist hårdt pres på medarbejderne. Dvs. deres fokus og deres 
 nærvær, måske  ikke er det man kunne, hvad  skal man  sige, kunne  forvente når man  tager  til 
sådan et møde. Så nej, jeg synes ikke at det var det bedste møde.  
 
Katja: Så der blev ikke diskuteres så meget, så tænker du, at de er kommet ud med en..? 
 
HJ: Nej, det tror jeg egentlig ikke de var, altså jeg tror da nok, at de stadig sidder tilbage med en 
lyst til, hvad skal man sige, gå  i dialog, og alligevel så er det et spørgsmål om, her og nu, er jeg 
tilstede omkring bordet fordi nu er jeg inviteret, og jeg har accepteret at, nu sidder jeg her, men 
mit fokus er rent faktisk på de arbejdsopgaver, som venter, når  jeg kommer op. Så den dialog, 
hvad skal man sige, den der ensretning, den der forventningsafstemning, den synes jeg egentlig 
ikke  var  til  stede. Og  heldigvis mange  gange  er  det  også  på møderne,  det  falder  jo  også  lidt 
tilbage på mig selv, hvad er det for nogle signaler, jeg selv sender, at man kommer  ind og siger 
hold da kæft, sikke en dag, min kalender er også bare gået i smadder og nu virker teknikken ikke 
og ja, men skal vi ikke lige prøve og det gør vi hurtigt og kontant osv. på den måde så er du også 
et eller andet sted med til at sætte en stemning og hvad skal man sige, og oparbejde det her skal 
vi også bare have hurtigt overstået, så den falder også lidt tilbage på mig selv, jeg kan jo ikke sige 
at det er mødedeltagernes skyld. 
 
Katja: Jeg tænker, om det var et effektivt møde, der var faktisk en af medarbejderne, der sagde 
at det plejer at være nogle rigtige gode og effektive møder? 
 
HJ: Ja, om det var det i dag?  
 
Katja: Ja 
 
HJ: Nej, det synes  jeg egentlig  ikke. Det  jeg godt kan  lide, det er at holde mig til en agenda, og 
ligesom  sige  godt  fik  vi  nu  rundet  de  her  ting  af  som  vi  har  sat  os  for,  ligesom  at 
forventningsafstemme og også bruge de enkelte medarbejdere og så sige,  lægger du  inde med 
et  eller  andet  vi  skal  tage  under  eventuelt. Og  så  få  et  ejerskab,  for  de  profiler  som  sidder 
omkring bordet, ja for det første, har de hver deres agenda, men det er også forskellige profiler. 
Og  nogen  af  dem  som  måske  har  en  tendens  til  at  putte  sig  lidt,  der  er  nu  engang  de 
psykologiske profiler, dem vil jeg også gerne have til at træde frem. Der er mange af dem, når du 
har  dem  en  til  en,  som  er  nogle helt  andre mennesker,  og  det  vil  jeg  også  gerne  have  til  at 
blomstre  op  i  plenum.  M5  er  fx  egentlig  et  godt  eksempel,  virkelig  et  alvidende  orakel,  et 
fantastisk menneske også, så, men hun siger ikke noget i plenum møder, men holdt da op hvor 
hun blomstre op, når du sidder med hende en til en, og får dialogen omkring, hvad er det der rør 
sig i DS, hun er en af de gamle garde trods alt, men hun er virkelig med fremme og ønsker også 
forbedringer, og er med  til  selv  at  være en  kulturagent.  Så hende  vil  jeg egentlig  gerne have 
mere frem. M10 vil jeg egentlig også gerne have mere frem. M10 er så typen, hvor M5 tror jeg 
under  alle  omstændigheder,  måske  også  fik  sin  placering  i  organisationen  som 
projektkoordinator, men uofficielt så sidder hun med en ret stor magt, hun sidder med nogle af 
de største udvalg, vi overhovedet har i DS og kører det med rigtig hård hånd. Så har vi M10 som 
er en profil, hvor hun skal føle sig tryg  i sine omgivelser før hun egentlig begynder og træder  i 
dialog, hun er så ikke med i dag. Og hende vil jeg egentlig også gerne have til at fortælle lidt om 
den her tur  til Rio, på samme måde som M7 også  fortalte om en helt basal standard som  ISO 
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9001, hvad er det der rør sig på den, der ville jeg gerne have haft hende til at fortælle omkring, 
hvad sker der så på energi standarden ISO, som også er en væsentlig standard og hører, hvad er 
det  for  et  perspektiv,  optik  hun  tilgår  tingene  på,  hvor  M7  tilgår  verden  med  forholdsvis 
kommerciel  optik. Også meget  kontant  udmelding  ind  i mellem, måske  egentlig  også  lidt  for 
konsekvent, der er M10  sådan mere nuanceret, hvad  skal man  sige, hendes dialog og hendes 
nuance, vil jeg også gerne have ind og folk til at se i plenum.  
 
Katja: Så var der ikke mere  
 3. Afdelingsmøde – Indledende interview med M4 
Hos Dansk Standard d. 17. april 2009 
 
Nadia: Hvilken betydning har det for dig at der bliver holdt de her afdelingsmøder hver 14 dag? 
 
M4: Der er flere gode ting ved det… 
 
Nadia: Mmm 
 
M4: Det første er at man finder ud af hvad der rør sig hos de andre rundt omkring – hvad vi ikke 
normalt gør. Lidt ved kaffen og sådan noget, men ikke på samme måde. Man får bedre overblik. 
Det er meget godt. 
Den anden ting er at man får lejlighed til at få stillet nogle af de spørgsmål og få svar på nogle af 
de ting – det er  ikke bare chefen, man får taget stilling sammen med andre  i afdelingen – man 
kan bringe ting op og få lidt diskussion omkring det og ikke bare sådan ja/nej. 
 
Nadia: Altså, der bliver skabt en form for… 
 
M4: det er dialog. 
 
Nadia: Så du synes møderne de er vigtige 
 
M4: De er relevante for det som er mit eget, som jeg bringer med op og andres som der bliver 
taget hul på og så får vi diskuteret for at finde en linje. Det er jo, hvad møder handler om. 
Det var ligesom det – det var hvad der kommer op og hvad jeg selv bringer op. 
Så  får man selvfølgelig også en  indikation hvad vores chef vil og hvad  ledelsen vil. Det er også 
den vej. Det må  jeg sige, det må være de tre punkter. Fra den ene og den anden vej og så får 
man ligesom hvad der som rør sig. 
 
Nadia: Når dagsordnen bliver sendt ud så hedder den informationsorientering – hvad ligger du i 
den titel? Ser du det som informations kun eller synes du også der er en form for dialog 
 
M4: Der er plads til dialog, men det lyder meget .. informationsorientering.. ik, den vej ik. 
 
Nadia: Det er i hvert fald sådan som det står, men hvordan er det på selve møderne 
 
M4: Det er rigtigt, det har jeg bare ikke tænkt på, på den måde.. og det er det heller ikke synes 
jeg. Jeg synes da nok i forhold til encitament ‐ jeg er forholdsvis ny her. Det er vi tre stykker der 
er. I har været med fra det første møde, tror jeg, ik? 
Jamen det køre meget på orientering fra chefen, det vil jeg nok sige. Ikke noget kritik sådan, men 
det sådan meget dét! Og HJ er jo meget snakkende. Og derfor får mødet sådan karakter af, det 
starter med overlektien og så er der  ikke plads  til så meget  igen – så det  lidt kritisk. Sådan  to 
tredjedele bliver det. 
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Nadia: Synes du det er en effektiv møde at gøre det på – du siger han snakker meget. Hvad får 
du ud af de her møder, kan du bruge det? 
 
M4:  Ja, altså på den måde – der er MEGET af det der kommer oppe  fra, hvad er  ledelsens og 
hvad er HJs ide – hvor skal vi hen? Og det er også fint nok, for det skal jo ikke bare være sådan 
noget der flipper lidt derudaf. Så det udmærket, men der er lidt meget af det – det var ligesom 
lidt det. 
 
Katja: Så man/HJ kunne godt prioritere det lidt anderledes? 
 
M4: Der kunne godt være sådan lidt ind i mellem – altså at dialogen kom i gang ret hurtigt ik? Og 
så cut og så kør igen, sådan ordstyrer ik… 
 
Nadia: Hvad plejer de sådan at vare de her møder, en time – halvanden? 
 
M4: Det plejer at være sat til en time og det plejer at vare en timer og et kvarter 
 
Nadia: Okay, hvad synes du mht. varigheden og selve indholdet på de her møder. Synes du det 
kan gøres kortere eller har I brug for mere tid? 
 
M4: Nej hvis det var kortere, det ville jeg nok ikke synes. Det er ikke smart, for så bliver det bare 
stakato. Så bliver der slet ikke den der dialog. 
 
Nadia: Nej 
 
M4: Så kunne vi næsten lige så godt læse om det. Så kunne der lige så godt blive sendt en mail 
ud. 
 
Nadia: Hvad forventer du så at få ud af det her møde i dag (rækker ham dagsordnen, så han lige 
kan se den igennem) 
 
M4: Der var en tilbagemelding fra Tokyo og Rio. Tokyo skulle have været med sidste gang, så Rio 
kom med denne her gang, men der står  ikke noget Paris på. Det var også et kortere møde der 
var, men der var også noget i Paris, men det var egentlig lidt underligt… 
 
Nadia: At det ikke er med nu? 
 
M4:  Ja, det vil  jeg egentlig sige – det var  lidt underligt at det  ikke var med. Men de andre har 
været lange møder og store ting. Men det bliver jo spændende med det Tokyo møder der – jeg 
aner  slet  intet,  hvad  det  er  om.  Rio‐møde,  det  ved  jeg  faktisk  ret  meget  om,  fordi  jeg  var 
sammen med M10 i Paris, så jeg har jo hørt lidt om hvad det var der foregik på Rio‐mødet. 
Så er der det med Pipelinen, det er det vi skal gøre – læg det ind og sådan noget. Og man har jo 
været  inde og kigge på det. Men det kan  jo godt være HJ vil spinde en ende på det – et eller 
andet med hvor langt og sådan noget, så det vil nok være lidt opsamling på hvordan det nu ser 
ud – en status. 
 Altså  igen –  jeg  forventer mig  jo at  jeg bliver mere orienteret, meget mere om hvad de andre 
laver. Og jeg kan se der er evt. som der plejer og jeg har også  lejlighed til  lige at sige noget jeg 
selv er  i gang med. De fleste ved det, men det er jo alle der nødvendigvis ved hvad der er sket 
siden sidst. 
 
Katja: Forventer du at der kommer en dialog ud af de punkter [der er på dagsordnen] eller er det 
mere til orientering 
 
M4:  Ja  den  starter  jo med  siden  sidst  –  den  starter  jo med  en  flot  dialog  der. Der  skulle  jo 
komme en dialog der, men det tror jeg ikke der gør. Jeg tror der sker det samme som altid. Der 
er et oplæg og det oplæg det trækker lidt ud og så vi lidt videre nede i det næste, så.. Hvis jeg vil 
have sagt noget til forbedring af det her, så ville det være: Gerne et oplæg for lige at starte, folk 
skal jo sådan lige sæt sig ik. Og så, det der siden sidst, der kommer nok HJ og så bliver det langt. 
 
Nadia: Rigtig langt måske… 
 
M4: Man skal have  lov til at være lidt kritisk – jo, det bliver  lidt for  langt  ik,  i forhold til den tid 
der  er  så  kan  det  være  lidt  for  meget.  Men  altså  nu  skal  jeg  jo  ikke  lave  om  på  det  her 
[dagsordnen] – det ser jo udmærket ud og vi kommer rundt i de her ting som vi gerne skulle. 
 
Nadia: Ud fra dagsordnen, kan du så se om de her punkter vil de have nogen indflydelse på din 
arbejdsgang efterfølgende? 
 
M4: Ja det med pipeline det vil. Der er klart, det er  jo  ligesom der hvor det samles om hvad vi 
har gang i.. 
 
Nadia: Hvordan vil det have indflydelse? 
 
M4: Nu har jeg lige været inde og skrive mit eget ind. Og det gir jo ligesom en – hvor meget det 
fylder  for  dem  der  er  rundt  omkring  og  hvem  er  det,  det  fylder  rigtig  meget  for.  Det  giver 
ligesom en, hvad er det de er  i gang med at  lave og hvor kunne  jeg hægte mig på med nogle 
opgaver  også.  Jeg  tror  nemlig  der  er  nogen  der  er  rigtig  meget  ude  og  laver  rigtig  mange 
forskellige projekter. På den måde er det meget godt. Og en ting er man ser jo mest på sig selv, 
men så ser man lige, orv han har også en stor en [ordre] der, men det er sådan sporadisk. 
Hvad kan jeg ellers sige ‐ Stadigvæk – det er jo lidt mange punkter 
 
Nadia: Det synes du? 
 
M4: Det synes jeg. Der er sat 1½ time af er der ikke 
 
Nadia: Der er sat en time af… Jeg fornemmer lidt at det tror du kommer til at strække ud? 
 
M4: Det tror jeg  ikke det gør –  ikke mere end et kvarter. Men det er nogle  lange nogen. F.eks. 
Tokyo  ikke, det må  ikke  tage mere end et kvarter – det må  tage 5 min! Det kan man også – 
meget kort men… 
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Katja: Det er svært at få det hele med tænker du? 
 
M4: Ja, så bliver et lidt kort. Der bliver ikke noget at tage stilling til, eller… 
 
Nadia: Det kommer der slet ikke til at være plads til? Altså at tage stilling til og tænke over det 
der ligesom bliver sagt fordi det bliver konkretiseret så meget? 
 
M4: Vi kommer nok til at tænke over det, men man får ikke at vide hvad mødet drejede sig om, 
man får kun sådan lige [lidt] at vide. Men at spinde en ende på det – der kunne godt være nogen 
der sådan havde tænkt sig at konkludere ud fra det, hvor vi så ligesom skulle hen og om det var 
en god idé og her er nogle muligheder og sådan ikke. Det andet er orientering – ikke så meget, 
hvad synes vi nu vi skal med det. Men det skal man bruge mere tid for. 
Men jeg har jo sagt hvad jeg synes om det. 
 
Nadia: Her til sidst vil jeg gerne høre hvilke forventninger du har til HJ på det her møde? 
 
M4: Jamen det er opsamling og spirit – at vi ligesom er en gruppe om det her. Det synes jeg nok 
er det væsentlige, hvis han kan få os til at arbejde godt sammen. Altså at han animerer til det. 
Hvis han  ligesom  formidler kontakten og  sikre at vi arbejder godt  sammen. Det er  jo også en 
chefs… synes jeg. 
 
Nadia:  Synes du det har  været  sådan  til de  andre  afdelingsmøder –  at han  sådan har,  kunne 
samle det sammen? 
 
M4: Ja det har han, også til de møder hvor I har været med, hvor at han sagde: ”Du M4, skal lige 
sikre dig at du taler med M8”, under mødet. Fordi når noget kommer op så er alle klar over at de 
to skal prøve at få noget op og køre sammen. Jeg synes generelt det er godt hvis en chef har den 
rolle at han får et hold til at fungere godt sammen – så har han jo udfyldt en stor ting. Det er en 
vigtig del! 
Der er intet opfølgende interview med M4. 
 3. Afdelingsmøde – Indledende interview med M5 
Dansk Standard d. 17. april 2009 
 
Nadia: Hvilken betydning har det for dig at der bliver holdt de her afdelingsmøder hver 14 dag? 
 
M5: Jeg synes det er en go ting fordi jeg er ny i afdelingen. Vores team er en ny afdeling, så det 
er rart at lære kollegaerne at kende ved de her møder. Selvom det selvfølgelig ikke er det der er 
hovedformålet, men det  er  jo  et  stort udbytte. Og det  er  klart  –  at blive  tunet  ind,  hvordan 
arbejder denne her afdeling – hvad bliver der langt vægt på officielt og uofficielt? 
 
Nadia: når dagsordnen bliver sendt ud så hedder den informationsorientering – hvad ligger du i 
den titel? 
 
M5: det er okay 
 
Nadia: Ser du det som information? 
 
M5: ja, for det er hvad der røre sig, altså den dagsorden. Det er dagsordnen der bestemmer hvor 
interessant det er, altså den information der ligger deri. 
 
Nadia: Synes du det er ren information eller sådan du også der er noget dialog og plads til at tale 
om det der bliver taget op? 
 
M5: Det kan jo være svært for der er jo ikke afsat tid pr. punkt. Men nu hvor jeg har deltaget i et 
par afdelingsmøder, så ved jeg jo at der er plads til at spørge. 
 
Katja:  Men  du  synes  ikke  der  ligefrem  bliver  lagt  om  til  at  I  skal  diskutere,  det  er  mest 
information fra ledelsen? 
 
M5: Envejskommunikation? 
 
Katja: Ja 
 
M5: Ja sådan er det jo. Jeg forventer ikke at alle får taleret, altså at alle bliver hørt på skift. Fordi 
det er  jo sådan ad hoc. Det er  jo frivilligt alt efter hvor engageret man er  i de enkelte punkter. 
Sådan er det  i  standardisering.  Jeg  synes de afspejler meget godt vores arbejdsform også. Nu 
arbejder jeg med messeudvalg og der foregår det på samme måde. 
 
(afbrydelse) 
 
Nadia: Hvad forventer du at få ud af mødet i dag? 
Du får lige dagsordnen her… 
 
M5:  Jeg  tror  det  vigtigste  på  det  her  afdelingsmøde,  det  vil  være  budget  –  det  er  jo  lidt 
interessant og ellers status. 
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Nadia: Hvad forventer du at der vil blive diskuteret under de punkter der; budget og status? 
 
M5: Jeg forventer at HJ orientere om hvordan budgettet det er og om det er som forventet. Jeg 
ved ikke om han har en eller anden rullende budget. Jeg har kun været i afdelingen siden januar, 
så jeg ved ikke hvor langt man ligger budget her i afdelingen. Men også sådan noget pipeline, det 
har jo også noget at gøre med budgetter. Så økonomi – rent økonomi. 
 
Nadia:  Ja, så det  forventer du  i dag. Så ud  fra dagsordnen kan du så se om de her punkter vil 
have nogen indflydelse på din arbejdsgang efterfølgende? 
 
M5: Ja, vi er jo en del af budgettet, vores team, så… 
 
Katja: Vil der ske nogen ændringer for din arbejdsdag – selvfølgelig vil man gøre det bedre hvis 
det er dårligt budget, men er der noget der ændre sig i den arbejdsgang som sådan? 
 
M5: Det kan der meget vel være.  Fordi det kan  være vi  får besked på –  læg kræfterne  i den 
retning – og så vil jeg jo gøre det. 
 
Nadia: Mit sidste spørgsmål – hvilke forventninger har du til din chef, HJ, i dag på mødet? 
 
M5:  Jamen  jeg  forventer  at  han  er  som  han  plejer  at  være,  at  han  er  aktiv  og  han  er 
velorienteret, at han har nogle nyheder, at han er velforberedt. 
 
Nadia: Føler du at han  formår at samle op på de her  ting  til sidst på mødet og sådan  ligesom 
skaber et overblik over alt det der er blevet diskuteret? 
 
M5: Siden sidst? 
 
Nadia: Ja, eller mere sådan generelt til møderne? 
 
M5: Ja, særdeles effektiv. Han er en af de bedste af slagsen til at køre effektive møder. I skulle 
bare vide hvordan det kan være. 
 
Nadia:  Så  du  synes  faktisk,  med  udgangspunkt  i  andre  møder,  at  de  her  møder  er  rimelig 
effektive? 
 
M5: de er super effektive 
 
Nadia: Så du synes ikke du spilder din tid? 
 
M5:  Nej,  også  fordi  jeg  er  i  en  lærerfase,  føler  jeg,  med  den  her  afdeling.  Fordi  hele 
rådgivningssektoren,  eller  det  arbejdsområde,  det  er  jo  noget  nyt  her  på  DS,  så  det  er  jo 
spændende at høre om hvad de gør. Fordi jeg arbejder, jo stort set kun med standardisering og 
det  er  sådan  noget  der  løber  fra  år  til.  Så  der  er  ikke…  det  er  et  meget  mere  veldefineret 
 produkt, som har kørt altid her på Dansk Standard. Så det er noget nyt og innovativt, så der er et 
stort element af noget kreativt i det, synes jeg og som jeg synes er spændende. Altså, det er jo 
noget personligt at jeg forventer at blive lidt inspireret – at jeg godt kan tage noget af det med 
over til mit arbejde. Det er sådan noget med kunderelation. Det kan man altid blive bedre til. 
 
Katja: Så du lærer lidt af de andres viden? 
 
M5: Ja, videndeling. For jeg synes man går meget i detaljer og der er go plads til at folk kan tage 
ordet – det er der faktisk. Jeg synes der foregår meget videndeling. 
 
Nadia: Når du  siger der  foregår meget  videndeling og  jeg  i  starten  spurgte mht.  information, 
føler  du  så  at  der  er  plads  til  dialog  på  de  her møder,  når  der  foregår  den  her  videndeling 
omkring medarbejderne og HJ? 
 
M5: Ja, jeg synes man bliver indirekte opfordret til det. Uden at man ligefrem bliver spurgt. Det 
opstår spontant. Jeg synes alle tager ordet. Altså dem som har noget under relevante punkter. 
Det gør de. Så ved jeg ikke om det er sådan det plejer at være, men … det man ser nogen gange i 
andre  afdelinger,  det  er  at  der  er  to  eller  tre  der  altid  tager  ordet  og  er meget  glade  for  at 
fortælle alle om deres arbejde. Og så sidder der, lad os lige 20 % af afdelingen medarbejdere og 
så 80 % der ikke siger noget og det er så det jeg synes er spild af tid. Det synes jeg ikke der er her 
(i afdelingen). Også fordi møderne er så ofte, med så hurtig frekvens og så korte møder. Altså, 
det er ikke tre‐timers møder. Det er en time ik! Så det er absolut godt. 
 
Nadia: Tak for det. 
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3. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med M5 
Hos Dansk Standard d. 17. april 2009 
 
Nadia: Blev de forventninger du havde til mødet indfriet? 
 
M5: Ja i store træk 
 
Nadia: i store træk? 
 
M5: Ja 
 
Nadia: synes du der er kommet større klarhed for hvad HJ ville med sine punkter? 
(stilhed) 
De var måske klare? 
 
M5:  jeg  synes  de  var  klare  og  de  blev  da,  altså  overskrifterne  svarede  meget  godt  til 
budskaberne. 
 
Nadia: så du sad ikke til sidst med en fornemmelse af, det fik jeg ikke lige forståelse af? 
 
M5: Nej, bortset fra at teknikken ikke virkede og vi sprang rundt. 
 
Katja: fik du noget ud af de ting der blev sagt? Det var meget informationspræget jo, med oplæg 
og sådan… 
 
M5: jeg havde forventet at høre lidt om budgetterne, beløb og pipeline og bare hvad der rør sig 
og det synes jeg, jeg fik indfriet og det var da også inden for overskrifterne eller punkterne. 
 
Nadia:  så  hvor  stor  en  indflydelse  har  det  der  er  blevet  diskuteret  på mødet,  på  din  videre 
arbejdsgang? 
 
M5:  Jamen  jeg  synes  da  det  er  en  pæn  retningsgiver.  På  et  eller  andet  abstrakt  plan,  det 
motivere jo og nu når man høre der mangler jo lidt kroner i kasse, så vil man da … altså der var 
både nogle klare instrukser til at få faktureret, der skal laves noget opfølgning. 
 
Nadia: Hvad med dine forventninger til HJ – har de ændret sig fra før mødet eller agerede han 
som du havde forventet? 
 
M5:  Ja,  han  agerede  som  jeg  forventede.  Han  er  meget  ens  fra  møde  til  møde.  Altså  han 
performance. Han  kører møderne på  samme måde hver  gang.  Så  ved man hvad der  ligesom 
kommer. 
 
Nadia: hvordan synes du så at denne her dialog, kommunikation har været på mødet? Har der 
været plads til alle – har det været forståeligt? 
 
 M5:  Ja,  jeg  synes  det  har  været  tilpas  overordnet  informationer  og  så  tilpas  detail  ”nice‐to‐
know”. Det synes jeg altid er spændende også for ligesom at høre om en eller anden case, som 
der var  i dag. Sådan  lidt at tage temperaturen på hvad der foregår der ude  i  landet. Altså uden 
for kontoret hvor pengene skal hentes hjem fra. 
 
Nadia: Tak for det. 
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3. Afdelingsmøde – Indledende interview med M3. 
Dansk Standard d. 17. april 2009 
 
Nadia: Hvilken betydning har det for dig at der bliver holdt de her afdelingsmøder hver 14 dag? 
 
M3: Det har  selvfølgelig den betydning at man kan danne  sig et overblik over hvad der  sker  i 
afdelingen og få informationer. Så det er vigtigt at der er nogle møder. 
 
Nadia: Ja 
 
M3: … så frem man nu kan komme til dem. Problemet er selvfølgelig at kunne komme med det 
arbejde vi har. 
 
Nadia: Har du godt kunne mærke når du ikke har kunnet komme til et afdelingsmøde? 
 
M3:  Ja det kan  jeg  jo godt. Nu her  i dag aftalte vi også at  jeg måske skulle  lade være med at 
komme, fordi  jeg  lige skal oversætte 100 PowerPoint præsentationer  inden mandag morgen til 
engelsk, som skal bruges på mandag. Fordi vi skal  til Vestas og holde  foredrag. Sådanne nogle 
ting gør jo at man er nødt til at prioritere kunderne og så nedprioritere det interne. 
 
Nadia: Hvad har det af betydning for din arbejdsgang at du ikke når de her møder? 
 
M3: Man kan ikke påpege sådan hvad det er, for man får selvfølgelig nogle af informationerne. 
Men det betyder jo selvfølgelig at vi bliver sådan mere spredte som enkelt virksomheder end vi 
er en samlet virksomhed når vi ikke alle er til stede. Sådan vil det være. 
 
Nadia: Når dagsordnen bliver sendt ud, så hedder den informationsorientering – hvad ligger du i 
den titel? Føler du at det er ren information, eller hvad ligger du i den titel? 
 
M3: Jamen, det kan da godt være at hvis man kigger på titlen – hvis møderne hedder det, det 
har  jeg  så  ikke noteret mig –  Jamen  jeg  ser det  som afdelingsmøder. At det er gensidig  snak 
omkring nogle ting og ikke kun information. Men selvfølgelig er meget jo information. 
 
Nadia: mm… Mener du dialog? 
 
M3: Altså,  jeg betragter dem mere som dialog, men der er selvfølgelig også  information, men 
det er også en dialog omkring tingene, synes  jeg. Og det tror  jeg også det er  intensionen med 
dem, at det skal være gensidig dialog og  ikke  information fra  lederen og nedad  i systemet. Det 
betragter jeg det ikke som. 
 
Nadia: Nu har du ikke læst dagsordnen til i dag. Jeg ville ellers have spurgt dig hvad du forventer 
at få ud af mødet i dag. Men jeg har den her, hvis du lige hurtig kan skimme den? 
 
M3: Jeg skimmer den lige. 
 Det  jeg kunne  forvente at  få ud af den  i dag, det er selvfølgelig at HJ har nogle  informationer 
siden  sidst. Som vi måske kender nogle af og måske nogle nye. Så er der pipeline – der et  jo 
selvfølgelig at man får fokus på, hvad  ligger der  i pipeline? Og også en erindring af at man skal 
huske og udfylde sin pipeline, så der ligger korrekte informationer i den. Mht. ISO 9000, så er det 
en tilbagemelding fra M7 hvor jeg selvfølgelig forventer at få noget mere at vide om hvad skete 
der på mødet i Tokyo omkring ISO 9004, som er en interessant standard for os alle sammen og 
selvfølgelig også hvad der var af omkringliggende diskussioner. Det er selvfølgelig noget, da  jeg 
nu ikke kommer, fordi jeg må prioritere det andet, som jeg selvfølgelig vil miste. Men det må jeg 
jo så tale med M7 om. Jeg har talt lidt med ham, så det er ikke fordi jeg er uden viden, men…  
Og så er det EMS tilbagemelding omkring M10 energimøde i Rio. Der ville hun vende tilbage om 
hvordan det går ISO – omkring arbejdet. For mig ville det selvfølgelig være god information, men 
da arbejdet ikke er kommet så langt i ISO er det ikke noget der er så enormt betydende for mig i 
øjeblikket og detaljeret information om, fordi jeg ved nogenlunde hvad der foregår. 
 
Så er der salg og status. Det er selvfølgelig rart at vide hvad der er booket af møder. Man kan 
sige om det, alt efter som de ikke rigtig booker møder hvor jeg er med, det er mere for dem der 
ikke har så mange opgaver i øjeblikket, så det ikke noget der påvirker mig i den retning, men det 
er selvfølgelig meget rart at vide hvordan det går. Men ellers hvis de booker møder for mig, ville 
jeg personligt vide hvad det var for nogen. Så det er måske ikke det vigtigste punkt – det er mere 
sådan en går det fremad eller går det tilbage. 
 
Og  så  er  der  budget  og  status  og  det  er  selvfølgelig  også  godt  nok,  men  jeg  har  sådan 
nogenlunde styr på hvordan det står alligevel. Så status på budget, kan man så sige, opredelse af 
det, der er der ikke langt noget ind rigtigt for afdelingen, jeg har heller ikke selv og M8 har heller 
ikke  som  vi  skal  have  gjort,  fordi  vi  simpelthen  ikke  har  tiden  til  det.  Men  derfor  er  det 
selvfølgelig  relevant at have på og vi skal også have det gjort. Men det er selvfølgelig også en 
reminder, at det også skal gøres på et tidspunkt. 
Så det er selvfølgelig at få samlet om og vi har jo alle sammen nogle ting vi skal have gjort og ting 
vi skal tage os af – så det er generelt hvad jeg ville få ud af mødet. 
 
(afbrydelse) 
 
Nadia:  Det  vil  sige,  at  ud  fra  dagsordnen,  kan  du  så  se  om  de  her  punkter  vil  have  nogen 
indflydelse på din arbejdsgang efterfølgende? 
 
M3: Jamen det har det selvfølgelig, fordi at der står nogle ting på som  jeg også skal have gjort 
noget ved, så det har det jo selvfølgelig. Det er de opfølgningspunkter som jeg i forvejen kender 
til, det er det der har noget betydning for min arbejdsgang. 
 
Katja: jeg tænkte lige på, med det svar du lige gav før mht. punkterne. Det var meget sådan ”det 
jo noget du alligevel skal have fulgt op på” – er det noget du kunne få at vide uden af at komme 
til mødet? 
 
M3: Ja nogen af dem kunne jeg godt få at vide. F.eks. status på budgetlinien, kunne jeg godt få 
en besked på mailen, at det er sådan at M4  ikke har  lavet noget og M8  ikke har  lavet noget og 
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nogen  af  de  andre  har  gjort  noget. Og  det  ville  være  nok  –  det  behøves  ikke  komme  op  på 
mødet. Men mødet det er vel også for at HJ kan adressere vigtigheden af at vi får det gjort. Men 
at vi ser på hvordan det er som status. Men det er jo noget der kunne være uden for et møde, 
sådan en opfølgning, fordi vi jo ved alle sammen, at vi skal have det gjort. Men det man kunne 
have på mødet det er måske en diskussion om hvordan vi får det gjort nu vi ikke selv har tiden til 
det og må prioritere noget andet gang på gang. Have den diskussion og det kan man jo ikke have 
på mailen – det kan man så have på et møde. På den måde kunne man få noget ud af det og så 
”jamen hvad gør vi så, nu når vi sidder med for mange opgaver?” 
 
Katja: Kommer de diskussioner op sådan nogen gange eller? 
 
M3: nej de kommer  ikke så meget op, det er sådan meget bilateralt vi har dem og HJ ved også 
godt at der er meget langt på nogen skuldre. Og det er jo sådan nogle svære ting det er, men det 
kommer vel også frem på et tidspunkt når det  ikke bliver gjort, hvad gør man så? Og det er så 
det der ville komme ud mødet. Det er en konstatering af at det vi havde lovet inden påske, det 
ikke  er  gjort  er der  så nogle muligheder nu  for  at  gøre det  selv,  eller  skal  vi  finde  en  anden 
løsning på det? Så det er nogle ting der kan komme op. 
 
Nadia: Lige til sidst vil vi gerne høre hvilke forventninger har du til din chef HJ på det her møde? 
 
M3: Jamen jeg har jo på mødet at han til dels kommer med noget information som er værdifuldt 
for os alle sammen, men også at han for sørget for at vi som afdeling og gruppe kender mere til 
hinanden. Vi er  jo en ny sammensat gruppe og nogen af dem, hvad de  laver, kender vi  ikke så 
meget til og de kender ikke noget til hvad vi laver, stort set, så det er jo også med at få talt om 
hvad hinandens arbejdsfelter er, hvad man har af opgaver og hvordan man ser tingene, hvordan 
man måske kan dele tingene anderledes osv. ikke? Og det er møderne jo gode til. I stedet for at 
vi sidder på hver vores kontor eller er ude hos kunder, så er det svært med det samarbejde. Så 
det er selvfølgelig vigtigt at der sker en  informationsudveksling og en videndeling der,  som er 
vigtig for os alle sammen, som er grundlæggende for at være en afdeling. 
 
Nadia: Du siger du forventer det, men føler du også at det sker på de her møder? 
 
M3: ja, men det sker selvfølgelig også, men det er jo ikke sådan at det sker på én gang, det er jo 
en langstrakt proces, hvor min erfaring er at når man blander afdelingerne, så går der som regel 
et års  tid, eller noget  i den stil,  inden at man  ligesom har  fået  lært de andre at kende og ved 
hvad de gør og hvad man kan hjælpe dem med og hvordan man organisere det. Så det er en lang 
proces når det er ved møder det sker. Det går hurtigere hvis man samarbejder om projekter, så 
går det noget hurtigere med at lære hinanden at kende. Og derfor skal man også se på hvad det 
er  for  nogle  projekter  man  bruger  til  at  hægte  folk  sammen  og  hvordan  bruger  man 
afdelingsmøder til at få en afdeling til at fungere. 
Men  jeg  ser det helt nødvendigt at man har nogle afdelingsmøder,  for eller  så er der  jo  ikke 
meget  grund  til  at  man  har  en  afdeling  synes  jeg.  Så  kunne  man  lige  så  godt  køre  en 
projektkultur, hvor det er projekt ejere man har, som så kører projektet og så kan der da godt 
være en leder et eller andet sted, men så er der ikke nogen afdelinger som sådan. 
 
 Nadia: Så du synes at afdelingsmøder er vigtige at ha? 
 
M3: Ja hvis man vil have en afdeling er afdelingsmøder vigtige at have, fordi det er der man så 
kan samles og udtrykke sig og udveksle erfaringer og videnformidle til en vis grad og så må man 
så finde ud af hvad man vil bruge dem til, de afdelingsmøder. Hvordan man gør det bedst der og 
hvordan man kan sikre at det bliver en afdeling. Hvad man ligger af vægt på afdelingsmøder og 
hvad man ligger af vægt på samarbejde, af vægt på uddannelse og træning osv., som jo også har 
en vis betydning for at det bliver en afdeling. 
 
Nadia: og nu siger du at de er vigtige, men synes du så også at de her afdelingsmøder I har, er 
effektive? 
 
M3: Ja,  jeg synes sådan set at de er effektive.  Jeg tror  ikke man kan gøre dem mere effektive. 
Afdelingsmøder har altid sådan et skær, at de også kunne undværes til en vis grad, men det tror 
jeg sådan set ikke på at de kan. Det er meget svært, helt at vurdere værdien af afdelingsmøder, 
synes jeg. Nu har jeg jo kørt afdelingsmøder i 20 år. Ikke her i den her afdeling, men da jeg selv 
var  afdelingschef  og  der  er  ingen  tvivl  om  at  hvis man  ikke  holder  afdelingsmøder,  så  falder 
tingende fra hinanden. 
Så det har en funktion, men det enkelte møde er nogen gange svært at sige at det var vigtigt at 
bruge de 2 timer eller 1½ time på det. Og det et også klart at nogen af tingene kunne man måske 
også  godt håndtere  anderledes  end på  et  afdelingsmøde. Men  jeg  vil  sige  i  vores  afdeling  er 
værstheden nok især M8 har meget svært ved at komme til afdelingsmøderne fordi han altid er 
ude. Han er meget svær at få fat i og han er stort set altid væk og arbejder 150 % eller mere og 
det er svært og jeg er efterhånden også meget væk, så det er meget svært at samle afdelingen. 
Og når  jeg  får  sådan en opgave her  lige pludselig, hvor  jeg  i morgen er væk og  jeg  skal nå at 
oversætte hundrede  slides  til engelsk  inden vi mandag morgen  skal  stå, M8 og mig, og holde 
foredrag  hos  Vestas  i  Århus.  Så  er  det  lige  som  om,  hvordan  skal  man  lige  prioritere  et 
afdelingsmøde,  som  er  vigtigt  og  som  jeg  gerne  vil  komme  til,  i  forhold  til  at  sidde  her. 
Alternativet er at jeg skal bruge endnu mere af min fritid i weekenden, på tingene ikke. Så derfor 
er det værst i vores situation, som rådgivere fordi vi er nødt til at arbejde meget i nogle perioder 
når  kunderne  er  der  og  ønsker  det.  Vi  kan  ikke  bare  sige,  I  kan  bare  vente med  at  få  jeres 
resultater. 
 
Nadia: Så kommer der ikke penge i kassen 
 
M3: Det gør der ikke nej og de bliver utilfredse. Så det er vanskeligt. Derimod er der nogle andre, 
specielt de nye i afdelingen som ikke har så mange udadrettede opgaver, de er her jo det meste 
af tiden, så det jo lettere for dem at være med. 
 
Nadia: Så kan jeg godt se når du siger at det er en længerevarende proces, at det godt kan tage 
helt op til et år, fordi der er de her huller. 
 
M3: Der er de der huller  imellem og man kan  ikke være med til alle møderne, så på den måde 
kan det godt  være en  lille  smule  vanskeligt.  Jeg  vil  tro at M8 han  kan nå  at  være med  til en 
tredjedel af møderne på et år og da han er den vigtigste brik i hele rådgivningsfunktionen, jamen 
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så er det altså vanskeligt ligesom at få tingene til at fungere på den måde. Og jeg vil da sige at nu 
her på mandag, hvor vi begge to tager til Vestas for at holde foredrag, det gør jo også noget, for 
så har vi seks timers transport i toget sammen og så kan vi nå at aftale alle de ting vi skal aftale 
for ellers bliver der ikke tid til at få vores aftaler på plads. Sådan gør vi det så – holder vores lille 
interne møde der, som transporttid. Fordi, ellers er det meget svært at få tingene til at hænge 
sammen i øjeblikket, med alle de opgaver der er. 
 
Der er intet opfølgende interview med M3, da han ikke var til stede på dagens møde. 
 4. Afdelingsmøde ‐ Indledende interview med afdelingsleder, HJ. 
Dansk Standard d. 1. maj 2009 
 
Katja: Jamen vi har lidt det samme punkt som vi også har haft de andre gange, hvilke punkter du 
har på din dagsorden, og hvorfor du lige præcis synes, at de punkter skal med på mødet? 
 
HJ: Jamen de her punkter, det er lidt tilbage til som jeg også sagde sidst, at for mig og se er det 
vigtigt at der er en grundstamme i strukturen. Altså at der er nogle elementer som går igen, der 
er  nogle  ting  man  ikke  skal  forberede  sig  på  mentalt  inden  du  går  ind  i  mødet.  Og  ikke 
nødvendigvis at have den der forberedelse af, at hvad skal man sige, bringe nogle papirer, man 
skal forberede sig aktivt i dagene op til, men at man er mentalt indstillet på jamen det der bliver 
snakket om inde på mødet det er genkendeligheden omkring: der bliver snakket om siden sidst, 
at  vi  snakker  status  på  vores  performance,  og  hvor  er  vi  henne  i  vores  pipeline  –  og 
salgsaktiviteter  og  at  vi  i  al  almindelighed  prøver  at  samle  op,  altså  laver  en  runde  omkring 
bordet,  men  derudover  så  er  der  selvfølgelig  også  plads  til  andre  punkter  og  det  er  så  de 
punkter, der er på her i dag. Man kan sige punkterne der går igen som grundstammen under alle 
omstændigheder, det er siden sidst og det er status på performance og så er det eventuelt, og 
det er grundelementerne i opbygningen, og derudover så er der så de her ad hoc punkter, hvor 
der er nogle der er gået igen eller er tvunget til at gå igen, pga. tekniske problemer sidste gang. 
 
Katja: Ja, hvad er dit mål med mødet denne her gang? 
 
HJ: Mit mål med mødet er, ja det er igen egentlig, altså helt overordnet kan man jo sige, at der 
er to overordnet mål med møderne. Det er at gøre status og kigge frem ad. Status, kig frem ad, 
status, kig frem ad, og det er lidt tilbage til også for egentlig at i mødekomme den menneskelige 
hukommelse, fordi vi hele tiden skal have forklaring, hvad nu, altså hvad er status for denne her 
uge der er gået, og hvad kommer der  så  i næste uge. Og det er  jo egentlig det, der er  typisk 
horisont som medarbejdere. 
 
Katja: Ja, så det er pipeline og salg der er den… at kigge frem ad…? 
 
HJ: Ja, gøre status på, hvor er vi henne på salget og på de projekter som vi har løst, og hvad er 
det  for nogle projekter der  komme  lige om et øjeblik. Hvordan  går det  salgsmæssigt,  ja, helt 
enig. 
 
Katja: Ja der er nogle punkter, hvor der er nogle enkelte personer der skal snakke om det, har du 
nogen strategi bag lige at tage de personer ud? 
 
HJ: Nej, det har jeg ikke, altså jeg synes, at det er lidt vigtigt at, hvad skal man sige at strategien 
eller tilgangen er, at alle skal have  lov til at komme til orde  i mødet. Også så man  får den her 
interaktivitet,  så  det  ikke  er mig  der  sidder  og  snakker  hele  tiden, men  at man  også  får  folk 
involveret i mødet, at de også tager ejerskab i det. Det gør at møderne bliver lidt mere levende, 
der kommer en dialog og det er jo også min ledelsesstil, at der er en dialog omkring måden man 
agere på, måden de agere på, også i forhold til hinanden, så man kan sige, ja overordnet der er 
det jo egentlig, at alle skal have lov til at byde ind, selvom der er nogle grundelementer der går 
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igen  i vores agenda, at der er meget fokus på, hvad er status på salget og hvad kommer der af 
salg lige om et øjeblik. Men at der også er plads til andre elementer, som jo også er væsentlige, 
for at få afdelingen til at fungere. 
 
Katja: Hvad gør du for at mødet bliver så effektivt som overhoved muligt,  i den time der nu er 
sat af til det? 
 
HJ: Ja, at prøve at styre punkterne lidt mere, og vil egentlig i sidste ende bare sikre at det bliver 
afviklet godt og effektivt, være meget opmærksom på at, at punkterner ikke skal fylde for meget 
og hele tiden holde øje med, hvor lang tid har vi egentlig igen, folk har også en hverdag der skal 
passes. Specielt  i øjeblikket og  lige præcis på mødet  i dag, er det vigtigt at det  i hvert fald  ikke 
tager længere tid end en time, men det er også vigtigt at vi kommer igennem alle punkterne. Og 
grunden til at det er vigtigt at komme igennem mødet i dag på en time, det er at vi har afholdt 
en  række  interne møder  her  i  de  sidste  ca.  tre  uger,  hvor  der  har  været  afdelingsmøder  og 
seneste kick off eller konventionen, det var et kick off  i onsdags, så dvs. man har været meget 
optaget af en møderække som er centreret omkring programerklæring som er væsentlig, for at 
nå de overordnede mål for huset i år 2009. Men det jeg også gerne vil give folk, jeg vil gerne give 
folk den arbejdsro så vi ikke bliver ved med at holde møder, men nu kan man også gå tilbage til 
sin plads og så fuldføre det her arbejde. Men nu er kursen i hvert fald ligesom givet. 
 
Katja: Ja. 
 
Nadia: jeg skal lige hører, det er punktet med pipeline, hvor vigtigt er det for dig? 
 
HJ: Det er rigtig vigtigt 
 
Nadia: Kan du forklare, hvorfor det er vigtigt? 
 
HJ:  Ja,  jamen punktet er  vigtigt,  fordi at det også er en pædagogisk proces  i  forhold  til, at  få 
forklaret  folk,  hvad  er  det,  egentlig,  hvad  vil  pipeline  egentlig  sige.  Jamen  det  er  jo  egentlig 
udtryk for altså, hvor stabile vi er, og derfor er det også vigtigt, at man egentlig har sin naturlige 
fokus og så  ligesom sige, at de projekter jeg sidder og arbejder på som måske  ikke er projektet 
som er  lukket nu her, men som er på vej  ind, få dem noteret  ind  i vores pipeline, som sagt det 
her er en manifest på at, altså hvor stabile er vi. Fordi hvis  jeg  ikke har tingene  inde  i den her 
pipeline, så har  jeg  jo egentlig  ikke et retvisende billede af, hvor stabile vi er og så træffer  jeg 
måske en beslutning på et  forkert  grundlag,  så det er mere  for  at  få  forklaret  folk,  at det er 
vigtigt  at de hele  tiden opdatere deres pipeline.  Så her  i huset har der  jo  været et  fokus på, 
jamen gennem  længere tid,  jamen hvad er pipeline egentlig. Hvorfor er det så vigtigt for HJ, at 
man  ikke  bare  i  blinde,  man  sidder  og  gør  det  ud  fra  en  diktat,  jamen  HJ  har  sagt  opdater 
pipeline, men at man også har en forståelse for, hvorfor er det egentlig er vigtigt. Så det har jeg 
brugt meget tid på, på afdelingsmøderne også, seneste også på kick off i onsdags forklarede jeg 
igen, hvorfor det er vigtigt. Det er vigtigt ikke bare for mig, men det er også vigtigt for jer. 
 
Katja: Er planen så, fordi i dag, ville du gennemgå det på… 
 
 HJ: Ja, der vil jeg gennemgå det online, ja. 
 
Katja: … er det noget du vil gøre hver gang?                       
              
HJ: Ja, det vil  jeg simpelthen gøre hver gang.  Ind til man på et tidspunkt, siger  jamen nu har vi 
egentlig forstået det. Nu kan jeg bare tage de her pipeline, og så sige det her det er status, som 
det er lige pt. Og det er status, hvor man kan sige, jamen det er perioderesultatet og så hvis jeg 
så kigger på, hvad er årsresultat og det gab der er, jamen okay, hvordan forholder jeg mig så til 
det performancemæssigt frem ad rettet. 
 
Katja: Hvordan forventer du, at medarbejderne, de agerer inde på mødet, forventer du, at der er 
fuld diskussion eller forventer du, at der er nogle af punkterne, der bare bliver gennemgået og 
så.. 
 
Nadia: Jeg tænker faktisk  lidt  i forhold til pipeline, hvordan  forventer du, at de vil tage det, nu 
hvor du skal holde et lille oplæg omkring det, fordi..? 
 
HJ:  Jamen  jeg  tror  at  involvering og ejerskab  vil blive  lidt  anderledes,  fordi  vi  laver en online 
gennemgang. Hvor vi tager det lidt mere pædagogisk nedefra igen og siger, jamen hvorfor er det 
nu, at det er vigtigt med den her pipeline. Nu er dokumenterne der er opstilet, det har i og for 
sig en form for dialog med os nu, når vi nu går det  igennem man kan se, hvordan vi  i de øvrige 
afdelinger, hvis der bliver tid til det og  i al almindelighed så kan man så se også sine kollegaer, 
hvordan de performer, så der kommer den her gennemsigtighed i, hvor er det vi ligger henne og 
for mig at se hænger det jo også meget tæt sammen med den BSC øvelse som vi har haft i huset, 
hvor der er nogle meget konkrete mål for, hvad skal man nå at omsætte i løbet af året, hvis det 
er, at man bliver målt på omsætningen, og her kan du så rent faktisk se, hvordan man performer 
i  forhold  til de mål, så det giver en gennemsigtighed  i  forhold  til BSC målene, som egentlig er 
godt  indarbejdet  efterhånden  i  huset,  det  er  så  den  sidste  øvelse  omkring  det  her  med 
forankringen og gennemsigtigheden på, hvordan vi så rent faktisk performer, vi er i gang med og 
der kan man sige, der er pipeline jo et vigtigt værktøj.  
 
Katja: Der er lige et sidste spørgsmål, sker det tit, at du referere til det møde, som du holder om 
fredagen, når du snakker med medarbejderne efterfølgende, altså bruger du det i hverdagen til 
ligesom at…?  
 
HJ: Igen, for at sikre genkendeligheden og bygge bro mellem, hvad skal man sige, det jeg siger og 
det vi egentlig også talte om på afdelingsmødet, ja det gør jeg nogen gange. Det er ikke altid, det 
afhænger af, hvad det er for nogle ting der er, hvad skal man sige, præsente. Nu snakkede  jeg 
faktisk med M1 og M9 og M2  inden mødet her, og det var egentlig et formøde  inden vi nu går 
ind i afdelingsmødet. Fordi jeg også gerne vil gøre status sammen med dem, og så kigge på, hvad 
er det der kommer til at ske  fremadrettet, meget apropos det som vi også har  lavet på tavlen 
her. Så de ligesom også kan involverer rådgiverne i det arbejde som de har, eller at de kan få lov 
til at involverer sig i det arbejde som rådgiverne har. Det der er en vigtig del af rejsen her, det er, 
at få rådgivning og salg og marketing til at arbejde tæt sammen, og der er salg og marketing jo 
selvfølgelig  en  vigtig  støttefunktion  for  en  kerneproces  nemlig  rådgivningen.  Og  det  er  ikke 
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rigtigt sket før, og det var bl.a. en del af det kick off som blev holdt i onsdags også, og en del af 
det møderække der har været forude, at få rådgiverne til at forstå, for at sikre os eller hvad skal 
man sige, for at sikre os på at de kan leverer og lykkes fremad rettet, så er vi nød til at involvere 
salg og marketing. Så det er selvfølgelig en proces man skal følge op på nu, og så lige nu skal jeg 
sikre  implementeringen  og  forandring,  men  at  jeg  ikke  bare  står  på  et  kick  off  møde,  hvor 
tingene  får  lov  til afhænge  lidt op, men nu  skal  jeg også  til at  forankre  tingene  fremad  rettet. 
Derfor var det vigtigt  for mig at  tage de her  tre  ind og  ligesom  fortælle, nu skal  i huske, hvad 
agendaen  egentlig  er  i  forhold  til  afdelingsmødet,  og  derudover  bliver  der  også  snakket  om 
andre punkter, hvor jeg sagde, det skal vi  lige huske at tage med på afdelingsmødet. Så på den 
måde bliver der bygget bro, nogen bevidst og andre gange ubevidst  i  forhold til mødet, nogen 
gange mere nogen gange mindre. 
 
Nadia: Jeg tror vi må slutte nu.                       
 
 4. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med afdelingsleder, HJ. 
Dansk Standard d. 1. maj 2009 
 
HJ:  Skal  vi bare  tage  den herfra,  fordi du  siger Nadia,  at det har  været  et meget  interessant 
møde? 
 
Nadia: Det er meget  interessant fordi, nu har jeg meget på det sidste  læst meget om kultur og 
kulturbarriere, og jeg fornemmede lidt, at der var lidt den gamle kultur og ny kultur, for det blev 
sådan lidt.. jeg vil ikke sige personligt, men det blev lidt… 
 
HJ: jeg vil sige at det blev lidt spændingsfyldt i hvert fald. 
 
Nadia: Ja det gjorte der. 
 
HJ: Og det er rigtigt, det var lidt et udtryk for en kulturkamp, M9 der er ny og han ser på verden 
med nogle andre øjne, og M4 der sidder dernede, som også er en mand som har en faglig meget 
meget stor spændevidde. 
 
Nadia: Og det er han også klar over. 
 
HJ: Og det er han også klar over ja, og han er meget detaljeret. 
 
Katja: Det virkede ikke som om han var klar over, hvor meget M9 sådan vidste. 
 
HJ: Nej, det er rigtigt og ikke rigtigt en respekt om det, og det er jo egentlig der, hvor jeg synes at 
vi har en udfordring. M3 er  jo  i øvrigt også en  tidligere chef, direktør  i virksomheden, som nu 
sidder som menig medarbejder og har nogle skarpe holdninger stadigvæk, og ind imellem jamen 
så kommer de altså til udtryk, fordi han er den her gamle, meget kulturbære. Og mener stadig at 
der er en holdning, som han skal have kommunikeret ud. Det skal der også være plads til, men 
jeg  synes  lidt  hans  holdning  i  dag,  som  et  udtryk  for  nogle  opsparede  spændinger  som  lige 
pludselig kommer ud  i dag,  fordi at der er  lige pludselig nogen der er  inde og  tage  fat  i hans 
portefølje af kunder, nu det ikke længere hans kunde, nu er det DS’s kunde. Og det er en af de 
ting,  jeg har  sat gang  i også  i  forhold  til at  få salget  ind, det der er vigtigt også  i  forhold  til at 
udvikle kunderne og udvikle markedet, det er at man ikke sidder alene med sine kunder, men at 
man  får  en  sparringspartner  ind.  Så  omkring  en  kunde  der  marketingsressource  og  en 
salgsressource  og  så  er  der  selvfølgelig  rådgiveren,  så  man  kan  sige  denne  her  tre‐enighed 
rådgiver, sælger og marketing muskel, den er vigtig for at fastholde og udvikle, også eksisterende 
kunder, ikke bare skaffe nye kunder, men også udvikle de kunder, vi har i dag. Fordi det evner vi 
ikke helt, ja det mener M3 jo så, at det kan vi, så det punkt er jeg så ikke enig i, og det må jeg så 
tage med ham efterfølgende, fordi hvis jeg tog fat i det nu, så vil der lige pludselig være en stor 
eksplosion på mødet, så det er der  ikke nogen grund til. Så den må vi tage efterfølgende en til 
en. Det der jo var vigtigt for mig, det var selvfølgelig at få den lukket af og nu bruger vi ikke mere 
tid på det, fordi dette ikke er nogen kategorisk beslutning og man kan sige, de forsøgte jo også at 
møde hinanden, jeg synes ikke helt det lykkedes, jeg synes og så synes jeg måske, at det er lidt 
uheldigt, at M3 lægger så hårdt ud med en ny medarbejder. Det er jeg faktisk rigtig ked af. Fordi 
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medarbejderen  egentlig  bare  kommer  med,  M9  kommer  bare  med  et  forslag  til  nogle 
forbedringer. 
 
Nadia: Og med nogle nye input. 
 
HJ: Og med nogle nye input, ja og hvad skal man sige, friske og ikke bundet konventionerne hans 
optik er helt anderledes end M3. M3 den er måske lidt, i stedet for at tage det ud og så sige, nåh 
ja, når jeg nu kigger også på tingene så kan jeg egentlig også se at der er nogle nuancer på den 
her vinkel, som jeg ikke har været opmærksom på. 
 
Nadia: Ja, fordi M6 som egentlig også har været her i mange år, han.. 
 
HJ: Ja, han forsøger at bygge bro ik’.. 
 
Nadia: Ja  lige præcis, han så alligevel  lidt mere nuanceret på det, han kunne godt se at der var 
en mulighed. 
 
Katja: Ja, og det virkede så som om, at M9 har en rimelig stærk personlighed selv, og som var 
meget god til at sige, jamen det er jo ikke personligt, men det kunne jo have været anderledes, 
hvis det havde været en anden. 
 
HJ: Ja, det er rigtigt. Ja og M9 er også et meget sammensat menneske, fordi han kan forskellige 
fagområder. I bund og grund er han ikke bare en rendyrket sælger, han er god til at sælge, men 
han er  faktisk også ret god til at rådgive. Og det er  jo et brud der er rigtig stærkt at have som 
sælger, og de karakteristika er rigtig stærke at have som sælgere, når man er ude, at man også 
kan snakke mere fagligt med kunder. 
 
Katja: Men det lapper også ind over de andres? 
 
HJ: Ja, det gør det lidt, og M3 føler måske lidt her, at her er der en der træder ind i hans arenaer, 
i hans boldgade uden at tage noget af hans kunder, og noget som det han er god til, og udfordre 
ham lidt, på måden han gør tingene på. 
 
Nadia: Men, er det ikke også en meget, det er en måde at se det på, for jeg tænker jo ikke at de 
skal konkurrere, det jo en afdeling. 
 
HJ: Nej, det er et samarbejde, lige præcis                          
 
Nadia: … og det handler jo ikke om at tage hinandens kunder, men om at optimere det. 
 
HJ: Ja. Men her tager vi fat i et punkt, som også var et punkt i forhold til det kick off, vi havde i 
onsdag,  hvor  jeg  snakkede  om  paradigmer.  Paradigmer  i  forhold  til,  i  skal  se  et  paradigme  i 
forhold til, hvordan man ser verden igennem, altså det filter, man nu betragter verden igennem. 
Hvis vi nu  ind  imellem vendte det om, og  så  sagde, ej det kunne  jo egentlig godt være at  jeg 
skulle prøve at kigge på verden med nogle lidt andre øjne. Og det er i forhold til, at jeg kan fint 
 snakke omkring mål, og måderne vi  skal nå de her mål på, men hvis  jeg  ikke har kulturen og 
organisationen med mig, så lykkedes rejsen jo ikke. Så derfor så, det er bygget sådan op, at vi på 
et tidspunkt kommer til at snakke omkring kulturen, og jeg havde nogle holdninger selv omkring 
kultur og hvad der var vigtigt fremad rettet, og så viste jeg en film, som jeg havde set for mange 
år siden, en træningsfilm omkring paradigmer, omkring måden man anskuer verden. At det når 
der  sidder  en  chef  omkring  et  bord,  som  siger,  jeg  er  jeres  ny  tiltrådt  chef,  jeg  har  nogle 
holdninger og en kurs, vi skal løbe denne her vej. Og så sidder medarbejderne og siger, nej, nej, 
nej, (HJ nikker med hovedet) så et er, hvad man siger og noget andet er, hvad man rent faktisk 
tænker  inde  i sig selv. Og den her video var så  interessant,  jeg  jo egentlig så  i  jyllandsposten  i 
forbindelse med mit første job faktisk, hvor der var en kulturkamp. Her var der en stærk gruppe 
af  typografer,  som  ligesom  sagde det  kan godt  være at  jyllandsposten  skal  være  kommerciel, 
men som faglig tyngde i virksomheden er det os der styrer, sådan har det jo været per definition, 
der vil vi gerne have en finger med i spillet, så var der strejke i virksomheden. Og så sættes der 
så en kulturkamp  i gang  for  ledelsen  i  forhold  til  typograferne. Det er  lidt det samme  jeg ser  i 
dag, måske ikke så udbredt, måske ikke så fagligt betonet, men så alligevel. Og der så vi så, som 
en del af denne her rejse, der var  jeg så  inde og se denne her træningsvideo, som på enkeltvis 
fortæller omkring, hvis man nu prøver at se verden lidt anderledes så kunne det være at det gik 
lidt nemmere og så kunne det være at man nåede sine mål, og så kunne det måske være i sidste 
ende at man blev mere tilfreds som medarbejder så. Og det er en video på 26 minutter, og jeg 
fandt den så i min tur i USA og spildte den så af på kick off, og sagde at, nu må i abstraherer jer 
fra, at tingene har ændret sig meget, hvad skal man sige, tøj osv. er anderledes i dag, men prøv 
at kigge på budskabet, fokusere på det. Og der var mange bagefter, der sagde, ej den der video 
den vil jeg altså gerne lige låne, den var bare super, fordi den interessere helt på spidsen bare på 
26 minutter. Men her så vi den så  i dag med et filter og måden man anskuer verden på det er 
helt en anden. 
 
Katja: Og var de begge to med? 
 
HJ: Ja, de var begge to med. 
 
Katja: Det jo meget interessant. 
 
HJ: M9 var faktisk en af dem, der kom og spurgte mig bagefter, må jeg  ikke godt låne den, den 
synes jeg var super.  
 
Katja: Det er meget interessant, at se at, de synes egentlig, at det er meget spændende, men det 
er jo svært at udføre det, altså? 
 
HJ: M3, tror jeg, han sidder så dybt nede i sit paradigme i sine konventioner og i sit filter, at det 
er  svært  for ham at kravle op af den, det kan han  ikke. Med mindre det bliver dikteret, med 
mindre han får førstehjælp. 
 
Katja: Ja, men det er faktisk, vores første punkt er netop om du fik gennemgået alle punkterne 
tilstrækkeligt, der var så et der fyldte mere end andre, men de punkter der så var, synes du, at 
du fik dem afsluttet og gennemgået dem, altså var der tid nok til at folk kunne diskuterer det? 
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HJ: Man  kan  sige,  at  de  prioriterede  emner  synes  jeg  vi  kom  omkring,  og  omkring  det med 
pipeline gik der en forståelse og der gik en fornemmelse af, hvad er status lige p.t., hvad er det 
for nogle ting der skal arbejdes på fremadrettet, ikke i forhold til afdelingen, fordi der var der så 
nogle tekniske problemer og det ville jeg gerne have vist, men  i forhold til hvor er huset henne 
lige  p.t.  og  vel  også  få  nedbrudt,  at  ja  netop  for  at  bruge  terminologien  og  sige  det  her 
paradigme om,  jamen de 14,5 millioner  i forhold til de 9,7 vi realiserede  i 2008, dem når vi da 
aldrig.  Ligesom  markere  overfor  folk,  jamen  det  er  faktisk  realistisk.  Og  det  var  den 
fornemmelse, de gik derfra i onsdags, altså på det her kick off, hvor det ikke var alle der var med, 
fordi det er ikke alle der er rådgivere, der sidder og standardisører. 
 
Nadia: M6 han er.. 
 
HJ: Han er rådgiver, men han kunne så ikke i onsdag retfærdigvis. Men M5 som sidder her, hun 
er standardisør, så hun var ikke med, men det var også for at give hende en fornemmelse af, nåh 
ja, det ser faktisk ud som om, det godt kan lade sig gøre. Og ligesom få sat ekstra skub i det. En 
del af det her, det ligesom været at give en fast kurs og så sige, jamen det er den her vej vi løber 
venner, og nu giver jeg værktøjerne til at nå det. For et er at nå de 14,5, vi skal jo også nedbrydes 
i  nogle missioner,  og  så  ligesom  sige,  hvordan  når  jeg  så  de  14,5,  jamen  det  gør  jeg  ved  at 
fokusere ekstra på marketing, det gør  jeg  ved at  fokusere  kraftigt på  salg, det gør  jeg  ved at 
nedbryde salg, dvs. nogle kampagner vi kører som vi har konsuleret henover, det er de ting vi nu 
skal nå, det vi har bundet os til i maj juni måned og det, er dem vi skal kører i andet halvår, og 
M9 du tager ansvaret for denne her kampagne, M2 du tager den anden og så har vi nogen som 
vi kører på tværs, fordi rådgivning jo også sidder med ansvaret for deres kunder og udvikler det. 
Ja så i det store hele så synes jeg, at jeg kom omkring det, der er et udestående punkt, og det er 
selvfølgelig den dialog der lige var, som der skal følges op på. For ellers så er DS jo også et hus, 
hvor tingene får lov til at udbombe sig nærmest omkring cafe områderne, hvor det bliver gjort til 
noget meget værre end det egentlig var.  
 
Nadia: Men hvordan vil du så gribe det an, nu her efter mødet? 
 
HJ: Jamen jeg har tænkt mig at tage fat i M3, og sige, fortæl mig lige, hvad der egentlig skete her, 
om den her den er løst. Og selvfølgelig også tage fat i M9. Men egentlig så skal jeg tage fat i M3, 
så vil jeg egentlig anspore til at de to mødes igen over en kop kaffe, for lige at få snakket de her 
ting  igennem. Fordi  jeg  løser det  ikke alene ved at være brobygger. Det her vil  jeg simpelthen 
ikke have, der må være en ordentlig stemning på de her møder. Det er vigtigt også efterfølgende 
at vi ligesom finder sammen og når et kompromis, og det kan godt være at de ikke helt er enige, 
men der vil i hvert fald være.. 
 
Katja: De vil blive enige om at være uenige. 
 
HJ: Ja 
 
Katja:  De  forventninger  du  havde  til  mødet,  jeg  mener  rent  effektivitetsmæssigt,  blev  de 
indfriet? 
  
HJ:  Ja  det  synes  jeg  egentlig,  jeg  synes  faktisk  at  vi  kom  godt  nok  omkring  de  punkter  og 
prioriterede  de punkter der  var  væsentlige. Vi  fik  en  god  snak omkring dem. Retfærdigvis  så 
fyldte kundetilfredshedsanalysen lidt mere end som så, men omvendt kan jeg også hører, at det 
havde de taget ejerskab i. Jeg synes, at der var nogle gode spørgsmål og der var nogle gode hints 
i forhold til, den næste version af spørgeskemaer.  
 
Nadia: Og der synes jeg faktisk igen, at M9 kom med rigtige mange gode nye input ik. 
 
HJ: Jeg har også noteret dem alle sammen, og det er også vigtigt for mig ligesom at sige, jamen 
det er ikke, sådan er det bare, det er det, men ligesom sige, at det her det er en version et, som 
køre  nu, men  jeg  har  noteret  de  her  punkter  og  de  kommer med  efterfølgende.  Det  koster 
faktisk 100 tusind hver gang vi laver ændringer i det spørgeskema, så jeg er ikke interesseret i og 
så bare sige, at fordi det skal formuleres på en anden måde eller fordi der skal et ekstra punkt 
på, det må vi ligesom prøve at samle sammen, for der kommer sikkert også andre ting også. 
 
Nadia: Lige præcis, for det undrede mig lidt, da M12 sagde, jamen det må vi så ændre om et år, 
og så tænkte jeg om et år, men ok, hvis det er sådan nogle tal, så kan jeg godt forstå, at man lige 
skal have det hele med. 
 
HJ: Ja, det er rigtigt dyrt. 
 
Katja: Men der var  lige en ting til, vi har et spørgsmål der hedder, hvordan er din opfattelse af 
hele mødet, om du fornemmer at der er blevet oparbejdet en fælles forståelse for de mål du har 
sat dig, og der tænker jeg lidt på, du snakkede meget om pipeline i det indledende interview, om 
du synes, at der er blevet bedre forståelse for ...? 
 
HJ: Nej, man kan sige, måske er der blevet en bedre forståelse, men jeg tror kun vi er nået 50‐60 
procent af rejsen, vi er ikke færdige der, som jeg siger, det er også et spørgsmål om opdragelse. 
 
Katja: Jeg tænker bare der var ikke så meget feedback på det. 
 
HJ: Nej, det var der ikke. Retfærdigvis gik det også stærkt, og der var jeg jo egentlig selv med til 
at ligesom bukke ned og så sige, okay hvad gør vi lige nu, nu må vi trække den op så må vi skrive 
på tavlen, så de  ligesom er gennem tuschen, når jeg skriver. Og der var jo noget ejerskab  i det, 
men det havde været endnu bedre, hvis det var at  jeg havde  tallene  fra afdelingen. Nu  skal  i 
hører her vi skal nå 6,2 og nu skal i høre for, hvor langt vi fra de 6,2. M6 du mangler de her ting 
og jeg kan se M3, at du mangler de her ting og M7 du mangler, fordi så ville det også være mere 
vedkommende i forhold til en afdeling man befinder sig i. Overordnet synes jeg, at det var vigtigt 
lige nu, at gå herfra, og så sige ok i forhold til prioriteterne så fik jeg ikke det jeg gerne ville give 
dem, men de er gået herfra med en fornemmelse af, at det her godt kan lade sig gøre. I stedet 
for at man er låst af det her paradigme, ej det lykkedes aldrig.  
 
Katja: Så de punkter der har været i dag, det er nogle, du vil gå videre med til de næste møder? 
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HJ: Ja det er rigtigt. Grundstammen er omkring det med siden sidst, pipeline og eventuelt det vil 
kører  videre,  og  så  er  der  nogle  punkter  der  er  udestående  som  vi  ikke  når,  som  vi  har 
nedprioriterede, men de kommer så næste gang.  
 
Katja: Grunden til at du gentager det, er mere for at få dem til at komme ind i..? 
 
HJ: Det er  lidt med opdragelse også, og så  ligesom at sige,  jamen  jeg vil gerne give en status, 
hvad  er  der  sket  siden  sidst,  jamen  der  har  været  det  kick  off,  det  har  fyldt  meget  i  folks 
bevidsthed, der har været den møderække inden kick off, det har også fyldt meget, det har taget 
meget af  folks tid. Så synes  jeg at det var vigtigt at  ligesom bakke op og så sige  indledningsvis 
jamen tak for det ejerskab, den involvering der egentlig har været i at gøre det godt fordi, uden 
den involvering var det jo ikke rigtigt lykkedes.  
Men jeg tror faktisk at det var M2 her, der på mødet i forbindelse med kick off afslutningsvis, og 
det er  lige de sidste minutter, hvor  jeg  lige  tager en dialog  rundt omkring bordet, om alle har 
forstået, hvorfor det her er vigtigt, og hvad de måske kan se der er pitfalls eller hurdler for at vi 
ikke kommer i mål og det havde vi en rigtig god snak omkring, hvor M2 så også siger, og så måtte 
jeg  jo efterfølgende konkluderende, du sagde  jo egentlig det,  jeg  lige  skulle have  sagt nu M2. 
Men han siger faktisk meget flot, det der er sket i løbet af de sidste to uger, det har gjort at vi er 
meget meget hurtigt har,  kunne  sige  godt  vi  skal nå de  14,5,  vi har nået  så meget nu,  i den 
afdeling  jeg  befinder  mig  i  lige  p.t.  der  har  vi  et  gab  på  så  mange  kroner,  hvad  gør  vi 
kampagnemæssigt, og så har vi haft en dialog i afdelingerne, hjulpet det her program, til at sige 
godt, hvad er det så for nogle prioriterede produkter vi går ud med, hvad for en målgruppe skal 
vi henvende os til, hvad skal vi sige til dem, hvad forventer vi at tjene på det, og hvem gør i øvrigt 
hvad hvornår? Og det er egentlig  at  være  så  lav praktisk  at  folk har  kommet  tilbage og  sagt, 
jamen er det  ikke svære, næ sagde jeg, det er egentlig nemt, det er faktisk  ikke svære. Men så 
sagde  jeg, det er  ligesom det der er meningen, få skabt et  fundament,  få skabt en struktur, så 
man ligesom er klar over, at det her, det kan godt lykkedes, så ja. 
 
Katja: Så fik vi kommet det igennem. Tak for det. 
                                 
 
 4. Afdelingsmøde – Indledende interview med M6 
Dansk Standard d. 1. maj 2009 
 
Nadia: Hvilken betydning har det personligt  for dig at der bliver holdt de her afdelingsmøder 
hver 14 dag? 
 
M6: Selvfølgelige har det en betydning i forhold til at vide hvor resten af afdelingen er henne af 
rent arbejdsmæssigt og hvad HJ måtte have af meldinger og informationer. Så det har det. 
 
Nadia: Hvad giver det dig? 
 
M6: Det giver mig mest indsigt i hvad de andre går og laver og så som sagt hvad HJ måtte have. 
Men  meget  køre  jo  også  uformelt  i  form  af  e‐mails  og  hurtige  snakke  på  gangene  og 
telefonsamtaler og sådan noget. Så det er mere lige at få stukket fingeren i jorden og finde ud af 
hvad der i øvrigt sker. 
 
Nadia: … og hvor er vi henne nu? 
 
M6: Ja 
 
Nadia: Okay. Hvad er din definition af et effektivt møde, set  i forhold til de møder  i holder her 
hver 14. dag? 
 
M6: Besvaret på en anden måde – nogen møder, det gælder vores og sikkert også alle mulige 
andre, hvis de ikke bliver styret ret stramt, så kan du ende med at bruge en halv eller hel time på 
at diskutere et eneste emne. Emnet kan være fint nok og relevant nok, men det kan være at det 
ikke  er  lige  relevant  for  alle  der  sidder  til  stede  og man måske  skulle  tage  det  på  et  andet 
tidspunkt.   Det positive skulle være nogle meget korte meldinger og sikre sig at  indholdet har 
alles relevans så der ikke er nogen der sidder og føler de spilder tiden. Vi har alle sammen gang i 
mange ting og synes alle at vores ting er ganske interessante og væsentlige og vil gerne snakke 
om dem også, men møderne har eller kan have en tendens til at der går lidt for meget snak i den 
omkring en enkelt ting. 
 
Nadia: Nu snakker du generelt, men din definition afspejler den de her møder? 
 
M6: Nej,  jeg  synes der går  for meget  snak  i den og man kommer  ikke hele vejen  rundt  ifølge 
agendaen. Så det er noget med at køre den ret stramt. 
 
Nadia: Så egentlig synes du måske, eller nu ved  jeg  ikke, nu skal  jeg  ikke putte ord  i din mund. 
Men synes du en time er nok, eller… 
 
M6:  Jeg  synes en  time er  fint nok.  Jeg  vil hellere have en halv  til en helt  time af et effektivt 
afdelingsmøde og så måske at man laver små sessions ved siden af, måske kun for dem der har 
den givne  interesse,  inkl. mig  selv, end at man  ikke når de  ting  igennem. Alternativt skal man 
omdefinere et afdelingsmøde til at sige at, det her møde bruger vi alene til at diskutere en eller 
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anden  ting.  Det  er  også  fint  nok.  Men  så  skal  det  også  ligesom  være  meldt  ud,  så  man 
imødekommer forventningerne. Men det skal helst være nogle korte informative møder der har 
generel interesse og nogle korte meldinger fra os hver især hvad der lige rør sig. Men KORT! 
 
Nadia: Når du siger korte meldinger så tænker jeg, jamen er der så plads til dialogen og synes du 
det er vigtigt i sådan et møde her? 
 
M6: I sådan et møde her der synes jeg at dialogen skal holdes nede på et meget moderat plan og 
det skal  igen være noget der vedrører alle. Altså,  jeg kan sagtens side og underholde en  time 
omkring nogle af mine kundeprojekter. Jeg synes det ville være enormt  interessant at fortælle 
om dem. Og det kunne også give dialog, men det ville være lidt ensidig dialog. Det ville knytte sig 
til et område. Så er det bedre at tage sådan nogen ved siden af. Du kan sige, handicappet for os 
er også  lidt at de her møder køre  ikke altid hver 14. dag. Plus at det er  langt fra altid alle er til 
stede.  Vi mødes  relativt  sjældent  på  gangene  fordi  vi  er  ude  og  HJ  er  i  perioder meget  lidt 
nærværende rent fysisk. Det gør også at de her møder nogen gange kan blive møder hvor du lige 
skal have læsset det af du ikke har fået sagt på andre tidspunkter og det er der hvor det kan gå 
galt. 
 
Nadia: fordi så går i ud over dagsordnen? 
 
M6: Ja, så der endelig en der lige får opmærksomheden, måske bare fra HJ, og så bliver mødet 
brugt på det. 
 
Nadia: Ja, det kan jeg godt se. Hvilke forventninger har du til HJ på de her møder? 
 
M6: Det vigtigste er nok at han får meldt af på de ting som er vigtige. Sådan ud fra et hierarkisk 
synspunkt. Altså hvad rør der sig, hvad sker der. Få givet informationer og få besvaret spørgsmål 
hvis der er en eller anden vildrede omkring nogle ting. Det er vel det vigtigste. 
 
Katja: Du nævnte lige før at det ville være rart at holde dialogen på et minimum, i hvert fald det 
mest nødvendige. Er det HJ der bør sørge for det eller er det alle der burde være med på den? 
 
M6: Altså, det er jo, hvis HJ sidder som møde indkalder og har lavet agendaen, så er det jo altid 
dens pligt at gøre det, fordi den person har jo besluttet et eller andet indhold med mødet og så 
må man jo så holde øje med tiden og så hvor meget tid er der til det ene og til det andet. Og det 
kan jo så være at han må nogen gange cut nogen af og sige det er en spændende sag, men det 
må vi tale om på et andet tidspunkt. 
 
Nadia: Hvor mange af punkterne her på dagsordnen her, har direkte relevans for dig? 
 
M6: Jeg kan jo kun forholde mig til emnerne fordi jeg også er en af dem der ikke altid har været 
der, så jeg er også lidt bagud. Men siden sidst er jo altid interessant, fordi det er lidt der HJ kan 
komme med nogle meldinger. Kundetilfredshedsanalysen synes  jeg er  interessant. Jeg ved  ikke 
lige hvad der  ligger  i den. Den er vel relativt fuldt gennemført? Jeg ved da  i hvert fald at en af 
mine kunder har deltaget  i det. Pipeline det er der du godt kan sige det går hen og bliver  lidt 
 isoleret samtaler. Fordi jeg ikke mener, at vi skal side og gennemgå en fuld pipeline hvor alle er 
til stede. Fordi hvor langt M8 er med et eller andet eller hvor langt jeg er med et eller andet er jo 
ikke af stor interesse for resten af gruppen. Fordi det er da interessant nok at vide hvad man har 
gang i, men at sidde og gennemgå pipeline, det er også der den hurtigt kan kamme over fordi så 
prøver man og dvæle ved en eller andet aktuel kundesag, hvor man prøver på at få solgt et eller 
andet  ind. Og  så bliver det  til  sådan  en plenum diskussion og  så har det  ikke  så meget med 
afdelingsmøde at gøre længere, synes jeg. Så det er ikke fordi jeg ikke er interesseret i hvad de 
andre  laver,  jeg synes bare det er et af de emner som måske  ikke hører til  i et afdelingsmøde. 
Men  det  er  interessant  for  HJ  at  vide  hvad  der  er  og  det  er  interessant  for  ham  at  få  en 
opdatering om hvor er du henne og hvor er du henne. Men det behøver du  ikke, groft sagt, at 
misbruge seks‐otte andre personers tid med. Det lyder lidt hårdt måske. 
 
Nadia:  Ja, men det er  faktisk meget  interessant  fordi nu  synes du  ikke det er noget man  skal 
bruge så meget tid på  igen. Hvad får det dig til  ligesom at – nu siger  jeg  ikke at du bare sådan 
lukker af – men gør det sådan at du måske lægger lidt afstand til emnet når det tages op? 
 
M6: Man sidder jo lidt i et dilemma, fordi, på den ene side sidder man og siger, godt lad os se at 
komme  igennem det der,  fordi der er andet at  lave. Men omvendt kan man også nogle gang 
blive  grebet  af  en  eller  anden  aktuel  sag  og  synes man  har  nogle  ideer  hvordan man  kunne 
komme videre på den sag eller hvor man kunne se nogle synergier og så er det jeg mener at vi 
risikere at vægten kommer til at lægge på en ting i stedet for noget andet. Så jeg prøver nok at 
holde mig lidt ude af snakken og lade den pågældende og HJ have dialogen. Også for ikke selv at, 
være med til at forlænge emnet unødigt. 
 
Nadia: Der er ikke andre punkter du vil… 
 
M6: Jamen, så skal vi høre fra M10 møde  i Rio og det er jo også  igen  interessant, men det skal 
også  være  på  sådan  et  informativt  plan.  Der  er  ikke  nogen  tvivl  om  at  M10  har  haft  et 
kanoninteressant møde, i Rio. Igen så skal det ikke være for at fortælle hele historien, det er for 
at give få oplysninger om, hvad skete der? Og så kan vi alle sammen bagefter tage fat i hende og 
sige ”hov det der du nævnte, hvad mener du med det?” og så kan vi tage den på tomandshånd.  
Status på salg, det er jo altid interessant. Jeg vil sige der er større fælles… det ligger på et højere 
niveau  end  pipeline.  Der  er  sådan  en  større  fællesnævner  i  det  emne.  Der  er  jo  ikke  en 
fællesnævner omkring hvor meget jeg har i pipeline eller hvor lidt. Men salg er sådan en generisk 
ting som har relevans for os alle sammen. 
 
Nadia: Er det også fordi det er noget man kan forholde sig til – altså det er mere konkrete tal der 
kommer  på  bordet,  hvor  pipeline  måske  kan  være  lidt  mere  abstrakt  for  nogen  af 
medarbejderne? 
 
M6:  Altså,  jeg  kan  sagtens  forholde mig  til  en  pipeline.  Jeg mener  bare  at  den  bliver meget 
detaljeret, hvor budget og status og sådan noget… Altså pipeline det er jo lidt at sige hvad ligger 
der af aktivitet og så kan HJ sige der ligger sgu ikke nok, eller du har for lidt eller du må se at få 
lukket den der for de  ligger bare og bliver skubbet og det er fint nok, men  igen – det skal  ikke 
fylde for meget. Så kan han sige: ”Vi er generelt for dårlige til et eller andet”, fint nok, det kan 
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forholde os til. Men gå ind for meget deltaljeret – det er ikke fint nok. Så skal man ligesom tage 
det på tomandshånd. Også fordi for den pågældende kan det godt gå hen og blive lidt pinligt og 
nærmest blive hængt op til tørre og så skal man sidde og forsvare sig. Der er tid og sted for alle 
ting. Hvor salg det er  lidt mere, der  ligger noget  i det. Fordi du kan sige de salgsaktiviteter der 
bliver  lavet, det behøver  ikke kun være på mit område det kan også være på andres, det kan 
også  være  det  går  på  flere  områder. Det  kan  være  at  en  given  salgsaktivitet, man  kan  blive 
inspireret af den og sige hov, det kan sgu da også gøre på mit område. Det behøver man  ikke 
diskuteret, man kan bare hejse flaget og så kan man tage den bagefter. 
Budget og sådan noget det er altid interessant – det er sådan lidt et smertens barn. Jeg håber da 
at der er positive meldinger. 
 
Nadia: Et sidste punkt her – jeg skal lige høre dig, vil nogen af de her punkter have indflydelse på 
din arbejdsgang efterfølgende? 
 
M6: Jeg ved ikke hvad der kommer ud af siden sidst – der kunne jo godt komme et eller andet. 
Og hvis HJ i øvrigt kommer med nogle udstik og nogle opgaver og ordre, sådan i gåseøjne, så kan 
det også have en indflydelse at jeg pludselig skal løbe tilbage og lave et eller andet. 
Pipeline kan der også være – hvis jeg ikke har fået registreret noget, så skal jeg lige løbe tilbage 
og lave det. Så nogle af dem, kunne have en indflydelse. 
 
Nadia: Super – det var alt for denne gang. 
 4. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med M6 
Dansk Standard d. 1. maj 2009 
 
Nadia: Hvilke af de forventninger du havde til mødet, blev indfriet? 
 
M6: Jamen heldigvis så duede det der pipelinesystem ikke så (griner) og HJ  lagde også ud med, 
at det skulle være meget konkret og der var mange ting vi skulle igennem, så de ting vi talte om 
var almen  interesse, der var også  igen  inden for det almene nogle udvekslinger af meninger og 
opfattelser, så jeg synes i det store hele at det var udmærket. 
 
Nadia: Ok. Ud fra de punkter der nu var, der var nemlig mange punkter, så var der fire I ikke fik 
gennemgået, synes du ud fra de punkter I så fik gennemgået, var det de vigtigste punkter? 
 
M6:  Ja  ja,  du  kan  sige  M10s  rejse  og  pipeline  dem  kunne  vi  godt  undvære  taget  dem  i 
betragtning, hvis vi endelig skulle skære et sted. 
 
Nadia: Så de punkter i fik diskuteret, synes du, at HJ fik afrundet, kom der en afslutning på dem 
alle?    
 
M6: Nej det synes jeg  ikke at det gjorde. Jeg synes det med kundeevalueringen og hvordan det 
skulle  trickes  og  koblingen mellem  den  personlige  opfølgning  og  uddybning  af  den  kritik  det 
måtte være, at få opsamlet og registreret det, altså jeg synes, han noterede sig. Jeg synes måske 
også, at løsningen ikke helt var gennemtænkt i relation til det kundesystem, fordi det er noget af 
det allervigtigste, det er jo at vide hvad kunderne  ikke er tilfredse med og får registreret det så 
man kan bearbejde det. 
 
Nadia: Ja du gik meget op i, hvor I registrerer det. 
 
M6: Ja, fordi det er det du kan bruge til noget. Det kan være, hvis du skal udvikle noget, det kan 
være  mangel  kompetence,  det  kan  være  måden  vi  profilere  os  selv  på,  det  kan  være 
hjemmesiden  der  er  uoverskuelig,  det  kan  være  alt  muligt.  Og  den  information,  den  skal  jo 
samles op, noget af det bliver rent bøvl og noget kan være noget vi kan bruge. 
 
Nadia: Nu var det dig, der kom med den pointe, at det skal registreres, er det noget du vil tage 
op igen uofficielt med HJ, eller vil du tage det op til næste møde? 
 
M6: Nej, jeg tror ikke, at jeg vil følge op på det, det tror jeg ikke. Altså hvis jeg har en rød kunde, 
når  jeg ringer til dem, så får  jeg  ligesom svar på, hvad der nu gøre dem utilfredse, og så vil  jeg 
selvfølgeligvis, hvis det er en oplysning,  jeg et eller andet sted kan  se, er  relevant  for en eller 
anden, hvis ikke det er mig selv, så vil jeg sende en mail til den pågældende og det kan også godt 
være at jeg sender en mail til HJ, og så vil jeg lade den ligge der. Man skal ligesom vælge de ting 
man tager op, du kan ikke få lydhørhed for alt, så du skal vælge dem, der betyder mest for dig. 
 
Nadia: Hvordan synes du så dialogen eller selve kommunikationen har været på mødet, synes du 
at der blev givet plads til dialog? 
 
M6: Ja, det synes jeg. Der bliver skåret ned en del steder, fordi der synes jeg at noget af snakken 
begyndte at køre ud i sådan en tangent, hvor det konkrete forsvinder lidt og bliver lidt sådan en 
filosofering, og det skal der også være plads til, det skal bare være på dét møde eller det som jeg 
vist også foreslog og sagde ”så lad os dog lave et møde, hvor en given ting er emnet”. 
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Nadia: Og nu var det dig, der sagde det, synes du så nogle gange, at der bliver skåret  for  lidt 
igennem? 
 
M6: Altså, det er jo en svær balance, fordi hvis du skærer for hård, så holder folk kæft til sidst ik. 
Så det er altid svært at  lige at vide, men jeg synes, at det egentligt kørte meget godt, hvad det 
der angik. 
 
Nadia: Tror du alle er enige om med, hvad der nu skal arbejdes  for, nu hvor  i alle sammen er 
gået ud ad mødet, har I alle sammen den samme forståelse?  
 
M6: Nej  jeg  tror  ikke, at  vi har  samme  forståelse om mødet,  jeg  tror at  svaret ville være  lidt 
forskelligartet, jeg tror at det mest konkrete vi fik vendt, det var kundetilfredshedsanalysen og at 
det skal sendes ud og sådanne ting, men der var også nogle gråzoner omkring, hvem skulle gøre 
det og det der med at HJ skulle oplyses per e‐mail. Jeg tror ikke, at der var nogen der gik derfra 
meget beriget, det tror jeg ikke. Det behøver der heller ikke at være. 
 
Nadia: Ok. De punkter der nu var taget op på det her møde, synes du, at de var blevet diskuteret 
effektivt nok? Nu sagde du så selv nogen steder, ej kan vi ikke tage det på et andet møde. 
 
M6: Jo, punkterne og forummet taget  i betragtning så synes jeg, vi fik vendt det udmærket, og 
de ting, hvor vi stoppede eller hvor vi fik skåret, jamen der var vi nok også nået til et punkt, hvor 
det nok skulle tages på et andet tidspunkt ik. 
 
Nadia: Så du synes ikke, at der var nogle løse ender? 
 
M6: Nej, du kan sige, altså jeg kom med nogle principper at, på den ene side vil vi gerne have, at 
vi hjalp hinanden, og hjalp salg, sådan med at se andre muligheder hos kunderne, hvor  jeg så 
sagde,  at  der  skal  man  bare  tage  i  betragtning,  at  vi  bliver  målt  på  vores  egne  og  direkte 
resultater så de to ting de crasher jo lidt ik. Og det tog jeg så i øvrigt også op med HJ her senere, 
ikke kun lige på det punkt, med mere generelt, altså du får jo typisk folk til at gøre det, de bliver 
målt på. Så man skal hele tiden huske, at når man beder dem om, at blive målt på en ting, hvad 
det så er man i princippet beder dem om, ikke at gøre. Ikke at man kan tage nogle beslutninger 
på det, men det blev da markeret, og jeg så, at der var flere der nikkede, da jeg sagde det, så det 
er da et emne, man ret hurtigt kan samle op  igen, hvis man synes det, og det er et emne, som 
reelt set kan være et problem. 
 
Nadia: Nu sagde  jeg helt  i starten at det var et meget  interessant møde denne her gang,  fordi 
der var den her diskussion, hvor det var dig og M4 kontra M2 og M9, og nu har jeg læst meget 
om kultur og kulturbarrierer og så tænkte jeg, ok det er de der to gamle hajer versus de to nye, 
hvad skete der, dér, var det noget kultur der kom  ind der?  I har været her  i mange år, M9 er 
forholdsvis ny og ser tingene med nogle andre briller. 
 
M6: Jeg har været her i tre år, men indenfor området har jeg en længerevarende erfaring. Altså, 
der var de yngre, der var salg og det mener jeg sgu, at det egentlig er meget sundt og det er også 
meget naturligt at, sælgerne de er af en overbevisning og dem der skal  leverer, populært sagt 
produktionschefen, han er en  anden, og  sådan  skal det egentlig  være. Altså  sælgeren han  vil 
gerne  have  noget  nydt  og  anderledes  og  produktionschefen  vil  gerne  sælge,  det  der  er  på 
hylderne. Så det har  ikke så meget med ung og gammel at gøre, det har  lige så meget at gøre 
med at… 
 
Nadia: Jeg tænker kulturmæssigt 
  
M6: Nåh kulturmæssigt 
 
Nadia: Skam ikke alder nej, nej, nej. Det er kulturen. Jeg tænker på blandt andet M3 han har jo 
været her i mange år og det er jo en helt anden kultur i forhold til M9 og M2, det var mere det 
jeg tænkte på. 
 
M6: Der vil  jeg nok sige, at vi er fire personer med hver vores erfaringer og at M2 og M9 er et 
eller andet sted sælger opdraget, og M3 er Metche opdraget. Metchen, han  ligger stor vægt  i 
den direkte effekt for kunden og kundeværdier og salg og omsætning og sådan noget, det spiller 
ikke ind for ham, så om det er kultur eller ikke kultur, ja det kan du godt kalde det, men jeg tror 
det er de forskelligartet syn på det, hvor M3 han er født og opdraget her, han er  ikke så bred  i 
det han siger sine meninger ud fra, han er mere sådan, det tager udgangspunkt i et område eller 
i en erfaring. 
Men mig selv, det er  ikke  fordi vi skal gruppere det op  i tre, men  jeg synes,  jeg tror  jeg bedre 
kunne forstå dem hver især, end de kunne forstå hinanden, bilder jeg mig ind. For jeg ved godt, 
hvad M2 og M9 tænker på og hvad de, både på deres egne vegne og på DS’s vegne ser. M3 tog 
det jo noget personlig, hvilket jeg ikke kunne forstå, hvorfor han gjorte det, for jeg synes egentlig 
ikke, at det var nogen anklage det der blev sagt. 
  
Nadia: Ja, for M9 sagde jo også at det ikke var personligt. 
 
M6: At blive fornærmet over det M9, ja for det M9 sagde, det var så det, jeg mente med at jeg 
bedre kunne forstå dem hver især, end de kunne forstå hinanden, det er, at det M9 siger, er ikke 
forkert og det M3 siger, er heller ikke forkert. Men M9 er ufarvet i den forstand, så han ville ikke 
tage sådanne ting personligt, hverken som person og heller ikke qua hans tidligere erfaringer og 
den tid han har været her, men M3,  jeg ved  ikke,  jeg gætter mig til, at M3 var på anden måde 
generet  eller  støt  af  noget  andet,  og  det  her  var  lige  så  meget  dråben.  Det  er  ikke  for  at 
undskylde ham, men jeg tænkte, at der måtte være noget andet end bare den utest der gør, at 
han farer sådan op og være presset på andre områder ik. 
 
Nadia: Nu nævnte du selv meget med hensyn til pipeline, og for HJ der er det et rigtigt vigtigt 
punkt  som  han  vil  bruge  meget  tid  på,  på  de  afdelingsmøder,  og  så  tænkte  jeg  om  de  her 
punkter kunne have været gennemgået/oplyst et andet  sted, et andet  forum? Nu  tænker  jeg 
blandt andet på pipeline fordi du selv var inde på det.       
 
M6: Om de punkter på agendaen kunne være taget op i et andet regi? Jamen jeg synes jo, at hvis 
vi taler om hele pipelinedelen og salg og kundeaktiviteten, altså vi er jo ikke større end som så, 
altså  jeg taler med medarbejderne  i salgsafdelingen og det går  jeg også ud  fra at de andre gør 
om vores respektive aktiviteter, og kommer  lige  ind og siger,  jamen nu er vi  i gang med det og 
det, så jeg tror at det behov for viden og der har lige været personalemøde nede i kantinen for 
en uges tid siden, jeg tro at vi er rimelig opdateret på de ting der sker, og hvis man vurderer det, 
at det  så  foregår uformelt/uofficielt  så burde  vi  sige, at  vi  ikke burde bruge  tid på det på de 
møder, fordi de bliver  løst  i dagligdagen, så skulle det kun være fordi HJ skulle blive opdateret. 
Ellers så synes  jeg, at det bliver  lidt  for ensidigt, at så er det  for at please en, at man optager 
otte‐ti  menneskers  tid.  Og  tilsvarende  på  pipelinedelen,  så  tag  den  snak  med  den  enkelte 
konsulent og følg op på den der, vi kan sagtens tage den op,  jeg er fuldstændig  indifferent om 
den bliver taget op eller ej, om mine tal ser gode eller dårlige ud, det rør mig  ikke, det er nok 
også  lidt med alder og erfaring at gøre. Det er  ikke fordi  jeg er  ligeglad, men  jeg tager det  ikke 
nært altså, det genere mig ikke. Så længe man ved, at man gør det man kan. Ham der kommer 
ind på en 10. plads i et hækkeløb, han gemmer sig heller ikke vel, han kom på en 10. plads, han 
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gjorde, hvad han kunne og that’s  it. Der er der nok  forskellige syn på det, så det er  ikke  for at 
skjule min egen eller andres  resultater,  jeg mener bare  ikke at der  ligesom er værdi  i det,  for 
andre at  tage den snak. For det bliver meget sådan, hvad  laver du, og hvad  laver du og andre 
sidder sådan pænt og venter på, at det bliver deres tur.  
 
Nadia: Det bliver måske lidt tidsspild for de andre at hører? 
 
M6: Ja nemlig. Og hvis man endelig vil bruge tid på, at diskutere, hvad kunne vi gøre, kunne vi 
gøre noget mere og sådan noget, så kunne han jo tage et møde med os hver især sammen med 
M2 og M1, og sige godt, hvad har du gang i,  lad os  investerer i det og det, kunne vi gøre noget 
mere,  ja,  ja, M2 og M1 hvad kunne  I gøre og  sådan noget,  fint, det ville være en konstruktiv 
dialog, hvor alle omkring bordet havde noget værdi  i den,  fordi hvis du begynder at  tage den 
form for dialog i sådan et plenum så når du ikke hele vejen rundt, så rosinen i pølseenden de får 
sku ikke sagt noget, for så er tiden gået. Så nogen får dækket sit behov og andre sidder og keder 
sig måske en smule over at hører på det, og bliver så frustreret over at de ikke selv fik leveret sin 
historie. 
 
Nadia: Her til sidst, synes du det her møde og ud fra de punkter, synes du det var effektivt, var 
det et effektivt møde du var til i dag, set i bakspejlet? 
 
M6:  Altså mødeafholdelsen,  ja  det  synes  jeg  egentlig,  det  var meget  effektivt,  altså  igen  de 
gennemgående ting var til alles interesse og relevans, de blev dækket til et vis niveau, så blev der 
cuttet eller HJ noterede sig det og så gik vi  ligesom videre.  Ja, vil klart sige, at det er et af de 
bedre møder jeg har været til, hvad det angår, så mødet fra et effektivitetssynsvinkel, det synes 
jeg. Vi undgik de der ting, som jeg sagde tidligere, jeg helst ville undgå. 
 
Nadia: De kommer så på næste gang. 
 
M6: Jamen, der kan jeg ikke komme (griner).          
 
Nadia: Okay, tak for din tid. 
 4. Afdelingsmøde – Indledende interview med M7 
Dansk Standard d. 1. maj 2009 
 
Nadia: Hvilken betydning har det personligt  for dig at der bliver holdt de her afdelingsmøder 
hver 14. dag? 
 
M7: Jamen det er meget vigtig. Nu bliver de jo slet ikke holdt hver 14. dag, fordi en del af dem 
bliver  aflyst  og  sådan  noget,  så…  Jeg  mener  det  burde  ligge  lidt  mere  fast,  fordi  det  skal 
prioriteres, så det er vigtigt vi gør det hele vejen rundt. Det er selvfølgelig set ud fra at vi er en 
række kollegaer som har en række opgaver som ligner hinanden, men vi arbejder ikke sammen 
om opgaverne. Derfor er det ekstra vigtigt at vi mødes en gang i mellem for at koordinere. Det er 
svært at koordinere selv, fordi vi fiser alle mulige vegne rundt, så det er svært lige at samles alle 
sammen og se hinanden i øjnene og få udvekslet gode erfaringer og mindre gode erfaringer og 
hvad kan vi lærer og hvad har vi fået af gode ideer ude hos en kunde og hvem kan ringe til hvem 
og sådan noget.  
Så  der  er  flere  formål  med  det.  Dels  er  det  en  gensidig  orientering  og  så  fra  ledelsen  til 
medarbejder  og  fra medarbejder  til  ledelsen  og  så medarbejderne på  kryds og  tværs  –  altså 
indbyrdes. Så det er et rigtig vigtigt forum at holde fast i. Lige præcis formen osv. den kan man så 
diskutere, for  jeg synes generelt er en time alt for  lidt, fordi HJ bruger det meste af tiden til at 
informere om hvad der sker på ledelsesniveau og de tanker han har. Så der er ofte ikke den tid, 
for medarbejderne kan begynde og koordinere og få de ting ud som de gerne vil og høre det de 
gerne vil. Det bliver for tidspresset. 
 
Nadia: Okay, så du synes at en time er for lidt? 
 
M7: Ja, med det  formål. Hvis  formålet alene er en orientering  fra  ledelsen, så er det fint. Men 
hvis man også vil have mere af det – hvilket jeg også synes man skal – så er det for lidt tid. 
 
Nadia: Nu ved jeg du er tit ude og sælge, du er tit ude hos kunderne og nu har vi været med til 
de  sidste  tre møder hvor du  ikke har været med –  jo du har været med  til det  sidste. Og nu 
tænker jeg, nu siger det er meget vigtigt, hvordan er det så for dig når du ikke er der så tit til de 
møder? 
 
M7:  Jeg er meget selvkørende, så  jeg behøver sgu  ikke snakke med en hel masse,  fordi  jeg er 
sådan en der bare tager fat i folk når jeg skal bruge dem, så jeg er vant til… altså jeg har arbejdet 
en masse år med det jeg gør her og jeg har været selvstændig og haft min egen virksomhed. Så 
jeg behøves ikke og støttes. Jeg sender en e‐mail hvis jeg skal bruge en oplysning. Så at jeg i en 
periode ikke lige dukker på, det betyder sgu ikke så meget. 
 
Nadia: Så det HJ han informere med i den time, det vil komme frem senere hen? Altså vil HJ selv 
komme ind til dig og sige der er blevet talt om det og det? 
 
M7: Nej, jeg spørg hvis jeg mangler noget retning eller noget formål – så spørg jeg! Fordi jeg har 
selv  været  afdelingsleder  for  en  del  folk  og  jeg  har  siddet med  i  den  udvidet  ledergruppe  af 
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teknologisk  institut med 1000 medarbejdere, så  jeg behøver  ikke hele tiden have retningslinjer 
for hvad man bør og hvad man ikke bør. 
 
Nadia: Okay. Det er meget interessant at du siger at en time ikke er nok til det her formål, så nu 
vil jeg spørge dig, hvad din definition er af et effektivt møde i denne her kontekst? 
 
M7: Et effektivt møde er punkt 1, at der i passende go tid er kommet en agenda/dagsorden ud, 
så folk ved hvad der skal ske, hvad der forventes af den enkelte og hvad der forventes  ligesom 
hvad der  skal være konklusionen på mødet,  så  folk er velforberedte  til det punkt de har. Når 
møderne  bliver  aflyst  og  skubbet  og  dagsordnerne  skrider  og  sådan  noget,  så  skrider  folks 
forberedelse også. Det kan man tydeligt mærke – også på mig selv. Jeg har haft en punkt flere 
gange og vi aldrig har nået det, så gider  jeg sgu  ikke bruge mere tid på det. Så det er vigtigt at 
man holder sig til tidsplanen og den er gennemtænkt. Der er sommetider for meget fart på – HJ 
er utålmodig og ambitiøs, så han skal en gang  imellem  lige tage et par armbøjninger og slappe 
lidt af inden han går til møde. Det tror jeg ville være godt, for der er fuld knald på ham og jeg kan 
godt forstå han er utålmodig, for jeg kan jo genkende det hos mig selv. Men der går altid noget 
tid. Man kan  ikke have 5 min til en der  lige skal  lige skal sige et eller andet,  for  folk har noget 
opstartstid og det skal man altså  ligge  lidt  ind  i sin tidsplan – at man  ikke bare trykker på start 
programmet på computeren og så slutter det efter 5 min. Sådan er det ikke. Så der skal lidt mere 
tid  til  den  proces.  Men  det  er  vigtigt  med  en  dagsorden  og  så  er  det  vigtigt  at  folk  er 
velforberedte. Og så er det vigtigt med en dagsorden hvor hvert punkt bliver startet, rammesat, 
at det bliver gennemført og det bliver afsluttet med en konklusion. Enten at vi gør det her, eller 
vi  ikke  gør  det,  hvem  har  opgave  og  alt  det  der.  Så  der  er  nogle  klare  retningslinjer.  Fordi 
sommetider,  specielt  sidst på mødet bliver det  sådan noget  jap,  fordi nu  skal  vi  jo nå en hel 
masse. 
 
Nadia: Det var din definition. Fornemmer du at det er sådan møderne er? 
 
M7: Nej! 
 
Katja: Hvor mange af de ting du lige har sagt, synes du ikke bliver opfyldt? 
 
M7: Nu sidder  jeg  jo  ikke og  laver statistik. Men  jeg synes generelt at det bliver  for  jappet  for 
meget igennem, ud af for mange tangenter. Også fordi der er et stort behov for i gruppe at tale 
sammen, så når der endelig kommer noget folk gerne vil tale sammen om, så  løber tiden og så 
det klart så skal der lukkes. 
 
Katja: Så det er mest afrundingen der er savnet? 
 
M7: Ja, og folk skal selv sætte ord på det, det ikke altid HJ der lige skal gøre det. Det er folk selv. 
Han er hurtig og konkludere og bliver utålmodig, så sætter han en afrunding på som  folk  ikke 
selv har – de vil bruge nogle andre ord og har en anden opfattelse af det. Så det bedre folk selv, 
han skal nok give folk mere mulighed for at komme på banen og så må han være utålmodig. 
 
 Nadia: Nu nævnte du selv HJ, så nu vil jeg spørge dig, hvilke forventninger har du til HJ til de her 
møder? 
 
M7:  De  er  jo  altid  store,  sådan  er  det  jo  at  være  leder  og  direktør.  Jeg  forventer  at  det  er 
gennemtænkt, at der er  retning på og  formålet er klart,  indholdet bliver  styret på plads, med 
rolig og sikker hånd, men hvor der også bliver givet tid til folk. Det er også vigtigt at lytte og man 
skal ikke altid tro at folk er lige så hurtigt som en selv. Så der skal være tålmodighed. Og så skal 
der konkluderes og rundes af. 
 
Nadia: Hvor mange af de her punkter på dagsordnen har direkte relevans for dig? 
 
M7: Nu kan jeg ikke engang lige se hvornår den er sendt ud? 
 
Nadia: Jeg fik den i går eftermiddags… 
 
M7:  Jeg har  ikke  set den  før,  såå…  ”Siden  sidst” det  er  jo  fint. Nu  står der HJ/alle, det  er  jo 
primært HJ. Så er der kundetilfredshedsanalyse, den kunne vi ikke lave sidst fordi teknikken gik i 
stykker. Så er der pipeline/online gennemgang – den fik vi heller ikke gået gennem sidst – og den 
mener jeg er rigtig, rigtig vigtig. 
 
Nadia: Hvorfor? 
 
M7: Fordi den viser, hvad er det for nogle jobs der er på vej ind og den giver os en go håndfast 
mulighed for at koordinere opgaverne internt. Generelt er det jo sådan at vi er en énmandshær. 
Hver  laver  sit  lille  projekt. Hvor  jeg  synes  vi har  et  kæmpe potentiale  i  virksomheden hvis  vi 
arbejder  sammen. Det  er  i  hvert  fald mine  erfaringer  fra  tidligere. Det  siger  alt  litteratur  og 
erfaring i den virkelige verden. Når man løfter i folk, løfter man mere end en mand ad gangen. 
 
Nadia: Det tror jeg også er rigtigt. 
 
M7: EMS tilbagemelding  fra noget energi – Ja, det bliver nok meget kort. Så er der noget salg, 
det er også rigtig  interessant. Og noget erfaringer. Det jeg synes vi skal være rigtig gode til, det 
er  at  få  kørt  M9  ind.  Jeg  vil  meget  gerne  have  M9  på  banen.  Det  er  vigtigt  med  en  ny 
medarbejder føler sig velkommen, der er en klar plan for hvad man laver de første tre måneder, 
hver enkelt kollega ved hvornår jeg skal gå ind og støtte op og hvad er formålet og der skal være 
en opsamling fra HJs side, om vi er på rette vej eller er der nogen steder vi kan gøre det bedre. 
Så er der noget budgetstatus, det er der jo altid. Alle projekter skal have status – selv mine har 
efterhånden fået det. Så der lidt om CRM og Evt. (alle). Det her det når vi jo slet ikke på en time. 
 
Nadia: Det kan du sige på nuværende tidspunkt? 
 
M7: Ja det kan jeg i hvert fald – lad os se om det holder – både med og uden tekniske problemer. 
 
Nadia: Men synes du at alle punkterne er lige vigtige til at man skal nå dem? 
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M7: Nej alt er ikke lige vigtigt.  
 
Nadia: Hvad kunne man udelukke? 
 
M7: Hvis jeg skulle parkere et eller andet, så ville det være kundetilfredshedsanalyse og det ville 
jeg tage i et andet regi. Men de andre synes jeg er vigtige. Men lad os nu se, jeg tror ikke vi når i 
mål med det her. Hvis jeg skulle lave det her, så ville jeg lave det meget mere temaopdelt. Vi skal 
ikke have nogenlunde det samme hver gang. Vi skal have nogle temaer på, hvor vi har mere tid 
til at gå ned i f.eks. det der hedder CRM eller mere tid til at kigge… Altså for mig er der to ting i 
sådan et møde her; det ene er drift og status, det andet det er udvikling. Udvikling kan berøres 
kort og så kan det puttes ud  i et andet fora. Så det ville jeg dele det op i. Driften det er jo altid 
det  der med  pipeline  online  gennemgang  og  det  er  status  på  salget  og  det  er  budgetstatus 
oprettelse  og  det  ene  og  det  andet  og  det  tredje  –  det  er  driften.  Så  er  der  det  der  mere 
udviklingsorienterede, det er EMS tilbagemelding fra M10 energimøde i Rio. Det bliver noget jap 
jap – hun får ikke ret lang tid til det, hun skal lige starte op og sådan noget. 
 
Nadia: Følte du selv at du fik nok tid til at tale om Tokyo? [Møde 3] 
 
M7: Nej, jeg gad sgu heller ikke, at fortælle om det. Jeg ved ikke om I fik noget som helst ud af 
det. Det skulle bare overstås, fordi det havde stået på længe. 
 
Nadia: Ja det havde det nemlig 
 
Katja: Men det var det du talte om før, at når det har været på mange gange, såå 
 
M7: Ja, så glemmer man sgu – jeg sad lidt, nåh er det mig der er på? Jeg tror ikke jeg havde fået 
dagsordnen. Jeg havde været af sted. Jeg havde kun lige læst dagsordnen tre minutter inden jeg 
gik ned til mødet. Men jeg ved ikke om i fik noget ud af det? 
 
Nadia: Det må vi jo kigge på 
 
Katja: Så bliver jeg nødt til at spørge – er der muligvis  ikke en taktik med at HJ tager disse ting 
med på mødet? 
 
M7: Jo jo, det er jo det jeg kalder koordinering og udvikling, det er også en del af det 
 
Katja: sådan så alle er med i afdelingen? 
 
M7: Ja driften, budget og status og sådan noget. Man kan kalde det erfaringsudveksling. Men jeg 
laver et notat på det,  så derfor gider  jeg  ikke  sidde og  fortælle det hele  flere gange –  så der 
kommer to A4 sider ud. 
 
Katja: Så man kan se du får den information ud du skal andre veje? 
 
 M7: Jamen jeg synes det er fint, bare sådan ganske kort hvad var hovedpunkterne og bagefter så 
må man lave et notat som man kan ligge ud, som man kan genfinde efter. Fordi noget af det som 
M10 siger nu, skal  jeg måske bruge om seks måneder. Så er det rart  lige at have hørt om det, 
men jeg ved det ligger inde på et drev, hvor jeg kan finde det. Jeg aner ikke hvor det ligger henne 
af i verden, for vi ligger det under 40 forskellige steder. Jeg ville aldrig kunne finde det. 
 
Katja:  Så det  godt hun har  været oppe på mødet,  for  så  ved du  at du  i hvert  fald  kan  gå  til 
hende? 
 
M7:  Ja, specielt  fordi vi  ikke kender hinanden  så godt. Altså, hun har  siddet hernede  i  tre‐fire 
måneder og jeg aner faktisk ikke hvad hun laver. 
 
Nadia: Hvad med M5 – er hun ikke også forholdsvis ny? 
 
M7: Jo, og M4. Men nu taler  jeg mere med M4, så  jeg ved mere om hvad han går og  laver og 
sidder  lidt og taler med ham om nogle tværgående forretningsprojekter. Så  jeg ved mere hvad 
han laver, men jeg ved ikke med de andre rigtig, hvad de går og fedte med. Jeg ved ikke hvad de 
er  uddannet  med  –  hvis  jeg  går  ind  og  kigger  på  vores  elendige  intranet.  Hvad  kan  jeg  se 
herinde? Ikke en skid. Hvis jeg søger på M5, hvad kan jeg se – jeg tror jeg kan se hvornår hun er 
født 
 
Nadia: og hendes telefonnummer og adresse og hendes uddannelsestitel 
 
M7: Ja, altså… det kunne jo være godt hvis man kunne klikke her og se hvad hun sidder med. Et 
ganske kort CV. Jeg har flere gange afleveret mit CV til nogen herinde og jeg aner aldrig hvor det 
bliver af. Altså hvad er det lige for nogle spændende projekter hun sidder med i øjeblikket? Jeg 
har  kommet  til at  ytre mig at  jeg  synes  vores  intranet er  fuldstændigt elendigt, hvad det her 
angår. Det er endnu værre end vores website. 
 
Nadia:  Tilbage  til  de  her  punkter.  Vil  nogle  af  dem  have  indflydelse  på  din  arbejdsgang 
efterfølgende? 
 
M7:  Ikke  lige  her  på  den  korte  bane.  Det  skulle  kun  lige  være  omkring  salget,  men  den 
koordinere  vi  løbende.  Hvis  I  ser  min  kalender  her  [viser  på  computer],  så  ligger  der  jo 
indkaldelse til diverse salgsmøder heroppe… 
 
Nadia:  Referere  du  til  møderne  i  andre  sammenhænge  med  HJ  eller  med  nogle  af  dine 
kollegaer? Bruger I de her møder aktivt efter møderne eller tænker I bare det her var et møde og 
når vi stopper, så stopper vi og bruger det ikke mere for igen om fjorten dag til næste møde? 
 
M7:  Jo, men  det  giver  jo  en  baggrundsviden,  netop  om  klumpen  der  hedder  drift,  pipeline, 
budgetter og alt det der koordinering og  så der den klump omkring udviklingen, hvor M10  så 
fortælle om noget nede  i Rio og det kan da godt være  jeg bruger det. Men det er  sådan  lidt 
gentagende hver 14. dag. Jeg er jo ikke sådan og det tror jeg heller ikke de andre er … vi sidder jo 
ikke og venter på et møde, vi går jo bare lige forbi, så spørg man og snakker om det. Så man har 
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to organisationer – man har en formelle organisation, som køre med faste møder og dagsordner 
og så har vi den uformelle organisation, hvor vi bare mødes på kryds og tværs. Jeg snakker med 
en masse folk i de andre afdelinger og i certificering – det er den helt uformelle organisation og 
det  er  altid  den  der  får  tingene  til  at  køre  og  fungere.  Og  der  fungerer  den  uformelle 
organisation jo udmærket på mange områder i Dansk Standard. Hvor i et selskab som AP Møller, 
der er det meget mere den formelle organisation der kører. 
 
Nadia: Hvorfor tror du det er den uformelle her i denne her organisation? 
 
M7: Jamen det kommer meget an på hvordan lederen er og hvordan kulturen er i virksomheden. 
Det her er jo folk der har siddet i virksomheden i rigtig mange år. 
 
Nadia: Hvordan er kulturen i den her virksomhed? Kan du beskrive den kort? 
 
M7: Den består af en lang række dygtige mennesker som sidder og kigger på verden ud fra noget 
standardisering og nogle  standarder. Hvor  vi er nogle  få  som mener  vi  kigger den  anden  vej, 
fordi vi er ude  i den virkelige verden – nåh  ja så er der sgu også  lige en standard her, gad vide 
hvad man egentlig kan bruge den til. Hvor mange ikke har været i et job ude i det virkelige liv og 
været  virkelig  tæt på produktionsforskning,  salg, marketing og  alt  sådan noget. Men har haft 
nogle  lidt mere beskyttede  rammer herinde, hvor man har været  lidt mere  løsrevet  fra det at 
tænke  forretning  og  løsrevet  fra  konkurrenceprægede  miljøer.  Der  er  jo  ikke  særlig 
konkurrencepræget herinde. Man  får nogle  statsmidler og  så  kan man  sidde og  fedtspille  for 
dem i nogle år. 
 
Nadia: Så det du siger, er, at dem der sidder her i huset, det er gamle kollegaer, som har siddet 
her mange år? 
 
M7: Ja, en del har været her i en del år. 
 
Nadia: Okay, det gør jo også at der en helt speciel kultur 
 
M7: Men folk er rigtig dygtige og der er et kæmpe potentiale i virksomheden, men det skal bare 
via den  rigtige  ledelse, udløses. Og det er den proces, paradigmeskifte vi er  i gang med  lige  i 
øjeblikket. Det tager lang tid. 
 
Nadia: Det er en længerevarende proces. 
 
M7: Når  jeg har prøvet at arbejde med sådan noget  forandringsledelse – man kan godt  regne 
med det tager en to‐tre år. Og man kan ikke tro at man via e‐mails og den slags distanceledelse 
kan ændre holdninger. Det kræves at man mødes face‐to‐face, som på det udmærkede møde vi 
havde onsdags ude på Schäfergaarden. 
 
Nadia: Det var Kick‐off rådgivning? 
 
 M7: Ja, og dem skal man altså holde en del af fordi folk kommer ind og er meget motiveret og så 
kommer de hjem og er det et par dage og så efter weekenden er de tilbage i deres gamle roller. 
Man skal have den en del gange over på den anden side af hegnet før de tror på det. Folk er jo 
skeptiske af natur,  fordi mange medarbejdere har oplevet mange  ledere som har sat ufattelig 
mange  initiativer  i  værk  og  så  forsvinder  lederen  og  der  komme  en  ny  og  sætter  noget  nye 
initiativer  i værk og  så  finder man ud af at man kan arbejde utrolig meget og  så er det spildt 
arbejde når lederen forsvinder igen. Så derfor bliver folk mere tilbageholdene engagement. Det 
er  sådan  en  hel  naturlig  overlevelsesstrategi.  Og  så  vil  folk  ikke  have  det  skal  være  alt  for 
ambitiøst for så ved de, de kommer til at arbejde mere end 37 timer. Så det må godt være fint 
og  de  andre  må  godt  give  den  en  skalle,  men  man  skal  helst  ikke  selv  have  forandret  sin 
boldbane og sin måde at være på. Så folk skal gerne være  imødekommende og så kommer  jeg 
også når jeg har set det holder. 
Men  ellers  er  der  en  sådan  rimelig  åben  kultur.  Hvis  man  endelig  kommer  i  nærheden  af 
medarbejderne så vil de  jo rigtig gerne fortælle, men mange sidder på deres kontorer, som de 
har siddet på i lang tid og så sidder de og passer sig selv. Men de er meget imødekommende hvis 
man selv går ud og sparker døren ind. Man skal selv tage initiativet. 
 
Nadia: Synes du virksomheden her er dynamisk? 
 
M7: Nej! Virksomheden er meget selvtilstrækkelig. Det begynder at ændre sig. Men man sidder 
jo  og  kigger  på  verden  inden  fra  sig  selv.  Man  kigger  ikke  på  sig  selv  ude  fra,  alt  fra  et 
konkurrencepræget miljø. Men det er også en transformation som er ved at ske. Så det går stille 
og  roligt den  rigtige vej, men vi er  ikke  i mål det  første år eller to eller tre. Det kræver måske 
også at der er nogle medarbejdere der hen ad vejen efterhånden bliver skiftet ud. 
 
Nadia: Noget nyt blod? 
 
M7: Ja, men sådan er det. Nu er I jo ikke så gamle, men et gammelt ægteskab er fandeme også 
svært at ændre, fordi man får efterhånden et så klart billede af modparten. Så bare modparten 
gør et eller andet så ved man godt hvad modparten vil sige og gøre som det næste. Det har man 
programmeret  ind og hvis de  lige pludselig gør det samme og så gør noget andet bagefter, så 
siger man, nåh det var bare en enkelt  svipser. Så de  skal gøre det  flere gange  før man bliver 
omprogrammeret. Det er vanens magt. Ufatteligt meget af det vi gør, det er  jo vane. Sådan er 
det også med nye ledere. Nu startede jeg samtidig med HJ, men andre der har været her har jo 
haft adskillelige ledere, så derfor tager det lang tid. 
    
Nadia: Okay, tak skal du have. Det var dét. 
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4. Afdelingsmøde – Opfølgende interview med M7 
Dansk Standard d. 1. maj 2009 
 
Nadia: Hvilke af de forventninger du havde til mødet, er blevet indfriet efter? 
 
M7:  Jamen  de  er  blevet  indfriet,  fordi  jeg  ikke  havde  forventet,  at  vi  klarede  ret  meget  af 
dagsordnen, og det gjorte vi jo så heller ikke. 
 
Nadia: Nej, det er rigtigt, der var faktisk ret mange af punkterne som I ikke fik diskuteret.  
Nåh, men under hvilke punkter på dagsordnen, er du gået fra mødet med en større klarhed eller 
forståelse? 
 
M7: Kun tilfredshedsmålingen [oplæg fra en medarbejder fra kommunikationsafdelingen] og det 
var den vi skulle have set sidst, men hvor teknikken  ikke virkede, men det er det punkt der har 
været det bedste (kundetilfredshedsmålingen). 
 
Nadia: Hvad med pipeline, nu gik teknikken ikke, men nu tegnede han på tavlen? 
 
M7: Jamen det er  jo bare tallene, det får vi  jo  ikke noget ud af, dem kender vi  jo, vi skal ned  i 
substansen før at den... 
 
Nadia: Er der så noget, der er mindre klarhed nu, ind da du gik ind til mødet? 
 
M7: Ja der var jo en masse ting vi ikke nåede, så de er jo ikke afklaret. 
 
Nadia: Hvordan synes du selve dialogen eller kommunikationen har været på mødet i dag? 
 
M7: Nåh  ja, men  jeg synes, at der kom nogle udmærkede ting op, men de  lå  ligesom  lidt uden 
for programmet, og det viser bare for mig, at der er en del ting, vi har behov for blandt menige 
medarbejdere at få diskuteret, men som vi ikke rigtigt får tid til. Som f.eks. BSC og al samarbejde 
af  ting  som  jo  ligger  og  fylder meget  hos medarbejderne, men  som  ikke  rigtigt  får  lov  til  at 
blomstre op i diskussionerne i de møder her, fordi de er alt for korte, og der er andre ting. 
 
Katja: Det  var  det  du  snakkede  om  i  det  indledende  interview,  der  snakkede  du  om  at man 
kunne lave nogle temaer, man kunne lave nogle mere konkretiserede afdelingsmøder med færre 
emner.   
 
M7:  Ja  nogle  hvor  der  er  drift,  og  nogle  hvor  der  er  temaer,  hvor  vi  kigger  på  udvikling  og 
samarbejde, og så skal der altså sættes mere tid af, fordi HJ når at få sagt det han gerne vil, men 
andre når ligesom ikke at komme til, fordi så løber hans tålmodighed ud. 
 
Nadia: De her afdelingsmøder, hedder informationsmøder, og jeg ved godt, at HJ går meget op i 
at, der skel være en del ejerskab for jeres side og der skal være den her dialog, men er det ikke 
primært information, som HJ kommer med? 
 
M7: Jo det er information, og der er ikke så meget tid til dialog. 
 
Nadia: Ok. Tror du, at alle er enige om, hvad der nu skal arbejdes for? 
 
M7: Nej, det ved jeg at folk ikke er. 
  
Nadia: Var det noget du kunne fornemme eller er det noget I har snakket om efterfølgende?  
 
M7: Nej, det har vi ikke snakket om, det er bare noget jeg ved, at sådan er det. 
 
Nadia: Ok.  Er der nogen punkter, hvor du  tænker,  at det  kunne  i  godt have diskuteret mere 
effektivt? 
 
M7: Ja, men der var jo en del punker vi jo slet ikke nåede. 
 
Nadia: Ja, men hvad så med de punkter i nåede? 
 
M7: Nej, men vi når  ikke at diskutere dem  i bunds, så der kan  lægges  låg på, og når du kun får 
det halvt diskuteret igennem så popper det op hele tiden, der skal være tid til at tage noget op, 
folk  skal kunne  forstå det, det  tager  lidt  forskelligt  tid,  folk har nogle  forskellige  forståelser af 
det, og har nogle forskellige vinkler på det, gerne vil ses og høres og sådan noget og det skal der 
være tid til, og når der er det, så skal der konkluderes og så skal den lukkes. Her der åbner man 
låget og vælter lidt ind og ud og så lukkes låget igen og man stresser og kigger på uret og nu er 
tiden også gået, og teknikken virker  ikke og så racer man videre, og så kommer man  ikke  langt 
nok. Der skal være mere tid til at få et emne op få det vendt og få det lukket, og så skal vi  ikke 
tage det op igen, så det ikke bliver ved med at poppe op.  
 
Nadia: I formår faktisk at skabe rigtig meget flertydighed og det bliver ikke entydigt? 
 
M7: Nej. Fordi  folk har  forskellige billeder af det og  forskellige  forståelser af det, alt efter om 
man har været her  i  tyve år eller  i otte måneder, og hvad  for en  funktion man  siger, og man 
flytter afdelinger og  sådan noget. Og den der  forandringsproces  skal der være mere  tid  til og 
medarbejderne skal mere på banen. Fordi der sidder en del som slet ikke får sagt et eneste ord. 
 
Katja: … så i virkeligheden ville det være mere effektivt at bare holde lidt længere møder og så… 
 
M7: Ja og så færre punkter på og så få dem lukket i stedet for at det er de samme der popper op 
hele tiden. 
 
Nadia: Ja for til den næste dagsorden, der kender i allerede fire punkter, for de blev jo ikke taget 
op. 
 
Nadia: Jamen så tør jeg jo næsten  ikke at spørge dig om, om mødet her var effektivt, så vil jeg 
spørge ud fra de punkter der blev taget op? 
 
M7: Ja det var nogenlunde effektivt  i forhold til kundetilfredshedsanalyse, men det viser sig så 
bare, at det arbejde der er  lavet, er bare  ikke  lavet ordentligt, altså  så.. men det er bare  ikke 
lavet ordentligt. Og det er lidt frustrerende, for som M3 siger, at der ligger en række standarder 
og  ting og sager, og der er  ting der  ikke er  tænkt  igennem, det er  tanken, hvordan det spiller 
sammen med CRM modulet og Axapter og sådan noget, hvor det bare  ikke er tænkt ordentligt 
igennem og testet. Så det er lidt irriterende. 
 
Katja: Så effektiviteten af det punkt, ville måske have været godt hvis man måske havde lavet et 
dybdegående møde om det inden? 
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M7: Ja, det kan være en time, ja. Men hvad nu, altså hvad så, nu går vi alle derfra, der var ingen 
der ved, hvem gør hvad hvornår, det er der ingen der ved.  
 
Katja: Der er ingen afslutning om hvornår I skal sende noget ud og…? 
 
M7: Nej, det er der  ingen der ved. En  implementeringsplan og hvem der gør hvad, hvornår, og 
hvad de forskellige roller er, det ligger der ikke klart. 
 
Katja: Så manglede der, at HJ havde forberedt lidt, hvad han så ville afrunde med? 
 
M7: Ja afrunde, hvad skal vi nu. Nu går folk derfra, og siger nåh det var det. 
 
Nadia: Okay, tak for din tid. 
  
